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“PROPUESTA DE PLAN ESTRATÉGICO Y DISEÑO DE BALANCED SCORECARD PARA LA  
EMPRESA AUTOBRIT  S.A.” 
 
“PROPOSED STRATEGIC PLAN AND DESIGN OF BALANCED SCORECARD FOR THE 
AUTOBRIT SA COMPANY" 
 
En el actual entorno empresarial altamente competitivo, se debe realizar una planificación estratégica 
que defina claramente los objetivos  y permita formular, implementar, evaluar el progreso y hacer los 
ajustes de la estrategia para mantener el rumbo mediante la  evaluación tanto la situación interna y 
externa. 
 
Es recomendable la aplicación de una de las herramientas de planificación como  es el Balanced 
Scorecard, sobretodo en Ecuador,  en donde se presentan problemas para sostenerse en el mercado, 
debido a las reacciones   micro y macroeconómicas, leyes, aranceles, prohibiciones y hasta 
exoneraciones por parte del estado. 
 
En este sentido, se busca a través de este trabajo que la empresa  Autobrit  S.A  aplique  este modelo de 
gestión que le permita  usar los recursos de un modo más eficiente, la obtención de objetivos comunes 
entre los directivos y el personal operativo, el aprovechamiento de toda la infraestructura actual y el 
control de la evolución de cada uno de los indicadores analizados.  
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ABSTRACT 
 
In today's highly competitive business environment, you must perform a strategic planning that defines 
objectives clearly and to develop, implement, evaluate progress and adjust the strategy to stay the 
course, by assessing both the internal and external situation. 
 
It is important to apply one of the planning tools such as the Balanced Scorecard, especially in 
Ecuador, where they have problems standing in the market, due to the micro and macroeconomic 
reactions, laws, taxes, prohibitions and exemptions ruled by the state. 
 
In this sense, it seeks through this work that the company Autobrit SA applies this management model 
that allows use resources more efficiently, obtaining common goals between managers and operational 
staff, use of all current infrastructure and control of the evolution of each of the indicators analyzed. 
 
 
 
 
KEYWORDS: 
PLANNING / STRATEGY / BALANCED SCOREDCARD / ENVIRONMENTAL SCAN/ 
MANAGEMENT/GOAL 
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CAPÍTULO I 
 
PLAN DE TESIS 
 
1.1  ANTECEDENTES 
 
El estudio que se realizará tiene como objeto la formulación de un Plan Estratégico y 
diseño de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral en la empresa AUTOBRIT S.A., 
empresa dedicada a la comercialización de partes y vehículos todoterreno; aplicando un estudio de 
la problemática real institucional y relacionando el Plan Estratégico con el crecimiento de la 
empresa, utilizando como herramienta el Balanced Scorecard. 
 
La aplicación de un buen plan estratégico define un rumbo claro y preciso hacia la consecución de 
los propósitos y objetivos trazados por la organización, esto nos permitirá establecer los 
lineamientos y estrategias necesarias para responder a las exigencias del entorno y ubicar a la 
organización en una situación ventajosa para el futuro. 
 
Dentro de la industria automotriz, el no contar con un Plan Estratégico que direccione y guie las 
actividades crea incertidumbre en la empresa y conlleva a que las metas que se deseen alcanzar 
estén fuera del contexto inicial de la institución, lo cual provocaría que no se logren los resultados 
esperados.  
 
Con la idea de optimizar la productividad en base a un mejoramiento institucional esta herramienta 
logrará corregir los déficits que se encuentren en áreas estratégicas de la empresa y conseguirá un 
crecimiento sostenible dentro del mercado automotriz; esto aplicado a la investigación en la 
empresa AUTOBRIT S.A. permitirá captar progresivamente mayor demanda y por ende alcanzar 
un crecimiento en el mercado. 
 
Para realizar una propuesta más completa para la empresa hemos decidido complementar al Plan 
Estratégico con una herramienta de gestión de calidad llamada Balanced Scorecard, que si bien no 
es tan moderna, es una de las más efectivas para medir los resultados pues integra la perspectiva 
financiera que es la tradicional con las perspectivas no financieras o valor intelectual, esto permite 
entender y controlar las actividades y dependencias de los elementos que integran la institución 
siempre encaminados junto con las estrategias a la consecución de la visión empresarial. 
 
2 
 
La empresa Autobrit S.A fue constituida en Quito, Ecuador el  15 de febrero del 2005. Su objeto 
social y actividad principal es la importación, exportación y comercialización de vehículos, 
repuestos, accesorios de vehículos todoterreno.   
 
Con fecha 8 de marzo del 2005 se escribió un contrato de cesión de derechos de distribución de la 
marca LAND ROVER entre Autobrit y BRITANMOTORS,  esta última presentó uso indebido de 
la marca, pobre comercialización y una mala atención postventa situación por la cual no pudo 
continuar con la comercialización de estos vehículos. 
 
El 8 de abril 2008 Autobrit firmó el contrato con Land Rover Export Limited (Inglaterra) para la 
venta de vehículos, partes y accesorios de la marca el cual tiene vigencia desde 1 abril 2008 y fecha 
de vencimiento indefinida. Se establece que la administración, ventas y servicio son operados por 
Autec S.A 
 
El mercado ecuatoriano se tornó atractivo, no solamente por la devolución de fondos de reserva y 
repartición de utilidades, sino por la adopción del sistema de dolarización, lo que permitió que los 
bancos ofrezcan mayores facilidades para que los consumidores accedan a un vehículo. Pero en 
contraste con estas oportunidades se dio el hecho que en la actualidad los  vehículos en el país 
pagan hasta un 87% de impuestos entre el ICE, el Impuesto al valor Agregado (IVA), la matrícula 
del vehículo, arancel y tasas. Motivo por el cual en el  año 2009-2008 las ventas de la empresa han 
disminuido significativamente y a pesar de la reducción de gastos el  2009 presenta pérdidas 
recurrentes y resultados negativos por $476.565.00. De acuerdo a estimaciones de la gerencia el 
volumen de ventas mantendrá la tendencia, pero se espera encontrar la manera de mitigar las 
pérdidas a través de un plan estratégico para encontrar oportunidades en el contexto económico 
actual del país. 
 
1.2 JUSTIFICACIÓN 
 
La empresa Autobrit han generado pérdidas recurrentes en los últimos 3 años por alto 
costo generado por pago de impuestos, motivo por el cual las ventas se realizan bajo pedido, 
incrementando el  costo de importación, demora en entrega de vehículos, motivo  por el cual los 
clientes optan por escoger otras marcas de fácil alcance. 
 
Por ello es que mediante este plan estratégico, se pretende encontrar el método y los medios 
necesarios para captar ese segmento de mercado que ha ido emigrando a otras concesionarias o 
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talleres por que les ofrecen un mejor servicio por lo cual es necesarios que la empresa Autobrit  
acople su estructura a los nuevos retos del sector automotriz  que son: 
 
El mayor riesgo que tiene el sector automotor es lograr cambios tecnológicos capaces de soportar 
las nuevas exigencias ambientales que se avecinan, por los altos niveles de polución que existen en 
las ciudades, debido a la densidad vehicular; temas que actualmente son motivo de severas 
campañas tanto públicas como privadas. 
 
El valor de los impuestos es alto respecto del precio final de los vehículos en el país. Pese a que no 
se trata de un valor que se pueda reducir, es necesario considerar que este factor le resta 
competitividad. 
 
Es necesaria una proyección nueva del negocio que permita un crecimiento sostenible de la 
empresa que genere puestos de trabajo  y utilidades a sus accionistas. 
 
1.3 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA  
 
El pago que por ley se realiza por concepto de impuestos es alto, lo que encarece el 
producto ofrecido dejando una puerta abierta a productos sustitutos como son los vehículos 
producidos a escala que son de menor costo, además con la nueva tendencia a conservar el medio 
ambiente se presentan nuevos competidores como los vehículos híbridos que tienen menores costos 
que un Land Rover. 
 
Además en Autobrit no existe una herramienta que permita direccionar la parte administrativa con 
los recursos que la empresa posee y de este modo evitar problemas como: manejo inadecuado  de 
los recursos, el improcedente enfoque al cliente ya que el direccionamiento del mercado al que la 
empresa se ha enfocado no considera que en la población existen cambios de gustos, así como su 
situación económica. 
 
La industria automotriz es muy vulnerable a decisiones tomadas por el gobierno nacional, ya que 
este influirá mucho en el precio del bien debido a que este sector de la industria ha tenido que 
limitar sus ventas bajo pedido por el alto costo de mantener su inventario, además la reducción de 
puestos de trabajo por la disminución de  ventas de los vehículos de lujo. 
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Entre las afirmaciones más recurrentes al momento de analizar la situación de la empresa Autobrit 
sobresalen: 
La marca Land Rover tiene altos costos de manejo: 
 
• Hay una alta incertidumbre debida a las decisiones del gobierno. 
• El vender vehículos bajo pedido aumenta los costos de importación. 
• Su principal activo el depósito comercial suspendió operaciones temporalmente. 
 
1.4  DELIMITACIÓN DEL ESTUDIO  
 
Para este estudio vamos a establecer la delimitación en términos temporales y de espacio. 
 
1.4.1  DELIMITACIÓN ESPACIAL   
 
La investigación será realizada en el territorio continental del Ecuador, en las 
instalaciones de la empresa Autobrit que se encuentra ubicadas en la Ciudad de Quito, sector norte, 
barrio Santa Lucía, Av. 6 de Diciembre S/N y Los Cedros.  
 
1.4.2  DELIMITACIÓN TEMPORAL 
 
Para realizar la “Propuesta de Plan Estratégico y diseño de Balanced Scorecard para la 
empresa Autobrit S.A.” se hará un estudio de la información de los últimos tres años, es decir desde 
el año 2009 al 2011 para conocer el estado real en el ámbito administrativo y financiero de la 
institución.  
 
1.5 MARCO REFERENCIAL 
1.5.1  MARCO TEÓRICO 
 
El origen del sector automotor en el Ecuador se remonta a los inicios del siglo XX con la 
aparición de los primeros importadores y distribuidores de vehículos motorizados en las principales 
ciudades del país. El modelo de sustitución de importaciones adoptado por el Ecuador, facilitó el 
nacimiento de la industria de ensamblaje automotriz que se estableció en la Sierra a fin de impulsar 
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el desarrollo de las ciudades andinas con un marco favorable a través de la Ley de Fomento 
Industrial y protecciones arancelarias.1 
 
Para el año 1992, en que se levanta la prohibición de importaciones en Ecuador, ingresaron al país 
una amplia variedad de automotores que crearon una dura competencia a la industria nacional, pero 
permitió asimismo, la posibilidad al Ecuador de exportar a Colombia y Venezuela. 
 
Actualmente la contribución del sector automotor a la economía es del 15% del Producto Interno 
Bruto (PIB).  Emplea a un total de 120.000 personas, distribuidas en las siguientes ramas: directos 
ensambladoras, indirectos ensambladoras, comercialización, talleres de servicios, neumáticos, 
repuestos, distribución de combustibles, lubricadoras, empresas de transporte, entre otros. 
 
Un auto nuevo siempre resulta atractivo. Las cifras lo demuestran, en el 2000, las ventas de autos 
sumaron 18983 unidades, mientras que el año 2007, la cantidad, se multiplicó por 4,8 veces y llegó 
a 91 778 unidades, tal como señala el informe de la Asociación Ecuatoriana de Empresas 
Automotrices del Ecuador. Para este año, la previsión es lograr al menos 80 000, cifra cercana a la 
colocada en el año 2005. La razón del decrecimiento es en el país pagan hasta un 87% de 
impuestos entre el ICE, el Impuesto al valor Agregado (IVA), la matrícula del vehículo, arancel y 
tasas. A lo cual se suma  los costos de repuestos, aceites, insumos y otros artículos que requieren 
los vehículos para movilizarse.   
 
“Revisando las estadísticas del sector del año pasado, se puede concluir que los modelos con mayo 
acogida son los automóviles, en todas sus categorías: sedan, hatchbacks, coupes, station-wagons, 
en segundo lugar se mantienen las camionetas.  
 
Asimismo, el mercado de importación de autos se dinamiza. El año anterior el modelo más 
comprado fueron los automóviles, con 1 921 unidades, pero también los vehículos station wagons 
subieron hasta 1 473.De allí, que los modelos con mayor preferencia entre los compradores, son los 
autos grandes, cuatro por cuatro y familiares.”2 
 
La difícil situación vial, el tráfico intenso, el clima caótico y mayor seguridad, son algunas razones 
que esgrimen los compradores en el momento de adquirir un vehículo. Antes solamente se vendían 
                                                            
1
 Ortega, J. Análisis del sector automotor ecuatoriano 
http://www.bce.fin.ec/documentos/PublicacionesNotas/Catalogo/Apuntes/ae50.pdf 
2 http://www.elnuevoempresario.com/noticias_1308_el-auto-ideal-para-el-ecuador.php 
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autos grandes para familias numerosas, pero ahora, los compradores prefieren autos grandes, por 
seguridad y comodidad.  
 
En el caso de los ejecutivos, generalmente, las empresas tienen convenios con las concesionarias de 
vehículos y los modelos más requeridos son los más grandes.  
 
Los vehículos de lujo, que durante el primer trimestre de este año, las ventas cayeron un 23,6% 
debido al impuesto a los consumos especiales. Entre estos autos, se pueden mencionar marcas 
como: Audi, Land Rover, BMW, Volvo, Mercedes Benz. 
 
Los vehículos de importación más caros son aquellos que viajan desde Europa, más 
específicamente de Alemania, Bélgica, Francia e Inglaterra éstos no solo se abonan en euros sino 
que conseguir sus repuestos (originales) se vuelve una tarea casi imposible. 
 
Además enfrentan inconvenientes como la medida sorpresiva del gobierno de  bloquear   en la 
aduana  los primeros meses del 2011 a embarques de vehículos de lujo. La medida se dio sin 
ninguna explicación oficial, y se cree que es parte de la presión del Gobierno nacional para reducir 
el déficit que causan las importaciones en el sector automotor. 
 
Conforme se desvanezcan las incertidumbres causadas por la crisis, los muy ricos, que están menos 
expuestos a los caprichos de la economía, ya han reanudado la adquisición de los productos más 
costosos. Pero los temores de los consumidores menos adinerados, el llamado segmento de 
compradores potenciales no se han disipado tan fácilmente. 
 
Ante la lenta recuperación que se prevé, las compañías que tengan más éxito serán aquellas que 
convenzan a los compradores potenciales de volver a gastar en sus marcas. Tendrán que modificar 
sus mensajes publicitarios, es importante el seguimiento y la atención personalizada a los clientes. 
Por ejemplo, enviar catálogos con los nuevos autos y  organizar eventos de presentación, donde los 
clientes o potenciales compradores, pueden asistir y conocer más de cerca las características de los 
modelos. 
 
Tomando en cuenta estos antecedentes aparece la necesidad de establecer herramientas de gestión 
administrativa y financiera que aporten al crecimiento del sector y les permita poseer un panorama 
claro y preciso de su entorno encaminado hacia la consecución de sus propósitos y objetivos. 
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Para el proceso de investigación se tomará en cuenta los elementos teóricos de la Planificación 
Estratégica y del Balanced Scorecard. 
 
Las organizaciones han sufrido una serie de circunstancias adversas, en un ambiente de mercado 
globalizado, cada vez más difícil. Los diferentes estándares de globalización, las diversas políticas 
económicas que imponen los países, los cambios tecnológicos, la apertura de nuevos mercados, 
entre otros, han hecho que la supervivencia de las empresas y la habilidad de éstas para adaptarse a 
una mayor competencia, sea cada vez más complicada. Una herramienta o elemento que ha 
permitido contrarrestar esta situación adversa es la planificación estratégica. 
 
Lo que implica que la Planificación Estratégica pretende integrar la administración,  
mercadotecnia, finanzas, contabilidad, la producción, operaciones, investigación y desarrollo; y los 
sistemas computarizados de información para obtener el éxito de la organización. 
 
El Plan Estratégico es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una empresa 
obtienen, procesan y analizan información pertinente interna y externa con el fin de evaluar la 
situación presente de la empresa, así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar 
y decidir sobre el direccionamiento de la empresa hacia el futuro. 
 
El concepto de planificación estratégica está referido principalmente a la capacidad de observación 
y anticipación frente a desafíos y oportunidades que se generan, tanto de las condiciones externas a 
una organización, como de su realidad interna. Como ambas fuentes de cambio son dinámicas, este 
proceso también lo es. 
 
Todas las organizaciones públicas o privadas, con o sin ánimo de lucro, necesitan trazar y ejecutar 
un plan estratégico, este se convierte en la hoja de ruta indispensable para gestionar eficazmente la 
estrategia y de esta forma poder alcanzar la visión organizacional o corporativa. 
 
Proceso y elementos de la Planificación Estratégica: 
• Diagnostico  
• Análisis del medio externo de la empresa 
• Análisis del medio interno de la empresa 
• Formulación de la visión, misión empresarial 
• Objetivos y metas 
• Plan de acción 
• Estrategias 
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• Asignación de recursos 
• Ejecución 
• Control 
Una planificación estratégica de una empresa comienza por conocer el estado de situación de la 
misma y las condiciones reinantes en el mercado, si dicha empresa no tiene definida su 
estructuración habrá que empezar por solucionar este problema para luego establecer la 
planificación que brindará las estrategias necesarias para enfrentar al mercado. 
 
Como complemento al Plan Estratégico para la consecución de objetivos se utilizará una 
herramienta de gestión como el Balanced Scorecard, esta metodología fue creada por Kaplan y 
Norton  que consiste en organizar, difundir y controlar la ejecución de la estrategia en las 
organizaciones.  
 
Para realizar estas actividades, este modelo integra los indicadores financieros (del pasado) con los 
no financieros (del futuro); y los integra en un esquema que permite entender las interdependencias 
entre sus elementos, así como la coherencia con la estrategia y la visión de la empresa.  
 
El modelo trabaja con 4 bloques de análisis: 
 
Perspectiva Financiera: contempla los indicadores financieros y el objetivo final. Se considera 
que estos indicadores deben ser complementados con otros para que reflejen la realidad de la 
empresa. 
Perspectiva del Cliente: identificar los valores relacionados con los clientes, que aumenten la 
capacidad competitiva de la empresa. 
Perspectiva de Procesos Internos: analiza la adecuación de los procesos internos direccionados a 
la obtención de la satisfacción del cliente y conseguir altos niveles de rendimientos financieros. 
Perspectiva del Aprendizaje y Mejora: clasifica a los activos relativos al aprendizaje y mejora 
en:  
 
• Capacidad y competencia de la persona. 
• Sistemas de información. 
• Cultura, clima y motivación para el aprendizaje y la acción. 
 
El Balanced Scorecard ayuda a los directivos de las empresas a controlar periódicamente el 
cumplimiento de las metas permitiendo tomar acciones preventivas e inmediatas antes de que los 
problemas escalen a niveles muy costosos e irreversibles. 
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Para el caso de la empresa Autobrit S.A., esta herramienta contribuye a la creación de valor 
agregado en el tiempo, de igual forma facilita la comunicación y entendimiento de los objetivos en 
todos los niveles de la organización, genera indicadores de control efectivo y entre los más 
importantes logra que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los días. 
 
1.5.2  MARCO CONCEPTUAL 
 
Para el desarrollo de este estudio se aplicará la siguiente terminología: 
 
Amenazas: Son eventos o circunstancias que pueden ocurrir en el mundo exterior y que pudieran 
tener un impacto negativo en el futuro de la empresa, tienden a aparecer en las mismas categorías 
que las oportunidades. Son aquellos riesgos y situaciones externas que están presentes en el entorno 
y que puede perjudicar a la empresa tal como la aparición de un nuevo competidor o el cambio del 
gusto o necesidades del los clientes. 
 
Balanced Scorecard: Metodología diseñada para implantar la estrategia en la empresa y sirve para 
reorientar el sistema gerencial y enlazar efectivamente el corto plazo con la estrategia a largo plazo, 
vinculando de manera interdependiente cuatro temas o perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos 
Internos y Aprendizaje Organizacional. 
 
Calidad: Grado en el que un conjunto de características inherentes a los productos y servicios 
cumplen con los requisitos del cliente. 
 
Debilidades: Son aquellos recursos y situaciones que representan una desventaja y un obstáculo 
para el desarrollo y para alcanzar sus objetivos y misión. 
 
Diagnóstico: Obtención de una visión lo más real posible de la situación que se desea enfrentar en 
el ambiente interno y externo. 
 
Eficacia: Es un conjunto dinámico e integral aplicable a la evaluación de los objetivos y resultados 
de las organizaciones, comprende la sumatoria de productividad, eficiencia, calidad e impacto 
social positivo. 
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Eficiencia: Menores costos de producción, Precisa objetivos en relación a la cantidad, calidad, 
costos, precio y beneficio del proceso de producción. Es un concepto a fin a la Productividad. 
 
Entrevista: Es la comunicación interpersonal establecida entre investigador y el sujeto de estudio a 
fin de obtener respuestas verbales a los interrogantes planteados sobre el tema propuesto. 
 
Estrategia: “Un esquema básico y práctico de la organización para adaptarse a los eventos del 
entorno o para anticiparlos, generando una ventaja competitiva que le permita permanecer 
exitosamente en el mercado. Un esquema básico, porque es indispensable para la organización y 
práctico para que todo personal pueda entenderlo y aplicar las indicaciones en él señaladas”.3 
 
Factor Crítico de Éxito (FCE): Proceso técnico, ordenado, que nos permite generar un marco de 
referencia mediante el enunciado de los objetivos corporativos y la estrategia que adoptará una 
organización, y, generar procesos que aporten con valor agregado para la operación. 
 
FODA: Herramienta mercado-lógica para enumerar las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas de una empresa, marca, producto o incluso persona. 
 
Fortalezas: Es la parte positiva de la organización de carácter interno, así como aquellos productos 
y servicios que directamente sea realizado por la organización y produzca una ventaja competitiva 
para ella frente a sus competidores. Representan los principales puntos a favor con los que cuenta 
la empresa, tal como su potencial humano, capacidad de proceso, productos, servicios y recursos 
financieros. 
 
Indicadores Financieros: Índices estadísticos que muestran la evolución de las principales 
magnitudes de las empresas financieras, comerciales e industriales a través del tiempo.4 
 
Misión Corporativa: Es la formulación de un propósito duradero, es lo que distingue a una 
empresa de otras parecidas. Una formulación de misión identifica el alcance de las operaciones de 
una empresa en los aspectos del producto, mercado y finanzas. 
 
Oportunidades: Son eventos o circunstancias que se espera que ocurran o pueden inducirse a que 
ocurran en el mundo exterior y que podrían tener un impacto positivo en el futuro de la empresa. 
                                                            
3
 ESPINOZA, Heisbell Licenciada en Archivología 
http://www.monografias.com/trabajos32/planificacion-estrategica/planificacion-estrategica.shtml 
4 http://www.eco-finanzas.com/diccionario/I/INDICADORES_FINANCIEROS.htm 
11 
 
Son aquellos hechos o situaciones que la organización debe ser capaz de aprovechar y obtener 
ventajas y beneficios. 
 
Planificación: Uso de técnicas para conseguir objetivos mediante la programación sistemática de 
actividades y su adaptación en beneficio de la organización. 
 
Planificar: Es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde el presente hasta un 
futuro deseable. No se trata de hacer predicciones acerca del futuro, sino de tomar las decisiones 
pertinentes para que ese futuro ocurra. 
 
Planificación Estratégica: Proceso que involucra la capacidad de determinar objetivos, 
comprometer recursos y acciones destinadas a cumplir los objetivos y evaluar los resultados. 
 
Políticas: La disciplina y normas a cumplir. 
 
Proceso: Es cuando se trata del conjunto de acciones y tareas que involucran a los miembros de la 
organización para establecer objetivos, estrategias y metas para la empresa. 
 
Productividad: Mayor producción con mínimos recursos establece objetivos según la relación 
entre el volumen de producción y los recursos utilizados, en un tiempo determinado. 
 
Pronóstico: Esfuerzos dirigidos a obtener información para determinar sucesos probables en el 
futuro, considerando las condiciones externas a enfrentar por las estrategias. 
 
Satisfacción del Cliente: La comparación de las expectativas del cliente sobre un producto o 
servicio con respecto al cumplimiento de ese producto o servicio con dichas expectativas. 
 
Valores: Todo lo que favorece al desarrollo, realización y excelencia de toda persona, empresa y/o 
sociedad. 
 
Visión Corporativa: Es el conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas que proveen el 
marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera en el futuro. 
1.6 OBJETIVOS 
1.6.1 OBJETIVO GENERAL 
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Establecer una propuesta de Plan Estratégico y diseño de Balanced Scorecard en la 
empresa Autobrit S.A. 
 
1.6.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
Realizar un análisis conceptual sobre la temática a tratarse en el desarrollo de esta 
investigación y concertar las teorías en un criterio acorde a las necesidades de la empresa 
permitiendo una adecuada aplicación. 
 
Efectuar un diagnóstico organizacional y definir los factores internos y externos que influyen en el 
desarrollo de la actividad en la que se desenvuelve la institución para contrarrestar los problemas 
encontrados con soluciones viables. 
 
Elaborar una propuesta de Plan Estratégico acorde a las necesidades de la institución y diseñar un 
Balanced Scorecard que permita optimizar los recursos, incrementar la productividad y mantener 
un crecimiento progresivo para alcanzar los objetivos establecidos. 
 
1.7 HIPÓTESIS 
1.7.1  HIPÓTESIS GENERAL 
 
El establecer un Plan Estratégico y la utilización de una herramienta de gestión como el 
Balanced Scorecard permiten un mejoramiento en la gestión administrativa y financiera, 
optimización de recursos y un incremento de valor agregado haciendo que la empresa Autobrit S.A. 
sea más competitiva. 
 
1.7.2  HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
 
La falta de conocimientos conceptuales acerca del Plan Estratégico y Balanced Scorecard 
conlleva a una mala estructuración y deficiente aplicación de los mismos en la institución. 
 
Un adecuado diagnóstico empresarial nos permite conocer de manera más detallada la situación 
real en la que se encuentra la empresa e identificar sus capacidades y debilidades para proponer 
estrategias y soluciones. 
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La implementación de un Plan Estratégico y la aplicación del Balanced Scorecard mejoran la 
gestión Administrativa y Financiera de la institución, por consiguiente le permite tener un 
crecimiento sostenido generando mayor rentabilidad. 
 
1.8 METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 
1.8.1  MÉTODOS 
 
Para el desarrollo del tema a investigarse tomaremos algunos métodos de investigación 
entre los que mencionamos al Método Deductivo que lo utilizaremos al tomar en cuenta los 
enfoques generales de la realización y posterior aplicación tanto del Plan Estratégico como del 
Balanced Scorecard y nos permitirá aplicarlo a nuestro objeto de estudio. 
 
Como complemento al método anterior utilizaremos el Método Inductivo que partiendo de la 
observación detallada de cada uno de los componentes de la institución nos ayudará a conocer sus 
aptitudes y falencias que al final nos permitirán emitir una conclusión general de la organización. 
 
De igual forma se utilizará el Método Analítico para diagnosticar el estado en el que se encuentran 
cada una de las áreas que conforman la institución, establecer relaciones entre ellas y encontrar las 
fallas inherentes a la estructura organizacional. 
 
Se utilizará el Método Sintético posteriormente al diagnóstico realizado, pues así podremos 
unificar los problemas más sustanciales de la institución y esto nos permitirá llegar a conclusiones 
generales y posibles soluciones para el mejoramiento de los procesos y en general de la gestión 
administrativa. 
1.8.2  TÉCNICAS 
 
Las técnicas que utilizaremos para la obtención de la información respectiva son: 
 
Observación: parte primordial para tener una primera impresión de las características, necesidades 
y problemas que tienen las áreas que componen la institución. 
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Entrevistas: para saber cuáles son las opiniones de los integrantes de la empresa sobre el plan 
estratégico y el Balanced Scorecard  y cuáles son sus aspiraciones acerca de los resultados que 
estos arrojen. 
 
Cuestionarios: realizar las preguntas más relevantes e importantes acerca del tema, que nos podrán 
dar la información para diagnosticar los problemas comunes de las áreas de la institución. 
 
Indicadores: que no son más que la relación entre las principales variables y que nos permitirán 
determinar o medir el funcionamiento de la institución a través del tiempo. 
 
Libros, revistas y documentos: para obtener las definiciones y conclusiones de varios autores 
acerca de la buena utilización del plan estratégico y el Balanced Scorecard, de igual forma para 
observar y analizar los documentos históricos de la empresa y ver la evolución que han tenido con 
el paso del tiempo. 
1.8.3 VARIABLES E INDICADORES 
 
VARIABLES INDICADORES 
Plan estratégico Cumplimiento de Indicadores de Calidad (%) 
Cumplimiento de Acciones de Revisión General (%) 
Sistemas de Gestión Cumplimiento de Acciones (%) 
Mejora Continua 
Servicio al Cliente Satisfacción del Cliente 
 
Recursos Humanos Personal Capacitado (%) 
Satisfacción (clima laboral) (%) 
Incremento de la productividad del recurso humano (%) 
Mantenimiento Maquinaria en Buen Estado (%) 
Equipos en Buen Estado (%) 
Financiero Rentabilidad Financiera (%) 
Liquidez (%) 
Solvencia (%) 
Endeudamiento (%) 
- Apalancamiento Financiero (%) 
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 OLUCLÁC ED AMROF SERODACIDNI SELBAIRAV OINIMOD
SITUACIÓN SOCIO 
ECONÓMICA 
SEXO ÍNDICE DE MASCULINIDAD Número de mujeres/Número de hombres 
NIVEL DE VIDA 
% ACCESO A LOS SERVICIOS 
BÁSICOS 
Número de individuos  que acceden a los servicios básicos con los 
ingresos percibidos del bosque /Número de  individuos encuestados 
DEPENDIENTES DIRECTOS 
DEL SECTOR 
AUTOMOTRIZ 
PROMEDIO DE PERSONAS QUE 
PERCIBEN INGRESOS DE ESTE 
SECTOR 
Número de individuos  que perciben réditos por venta vehículos de 
lujo/total ventas años 2008-2011 
DESEMPEÑO DE SU 
ACTIVIDAD 
NIVEL DE SATISFACCIÓN 
Número de individuos  conformes con los ingresos percibidos  /Número 
de  individuos encuestados 
ACCESO A TECNOLOGÍAS 
% DE  CAPACITACIÓN TÉCNICA Y 
GESTIÓN EMPRESARIAL 
Número de individuos que han realizado cursos + capacitaciones /total 
de individuos 
ACCESO A MERCADOS ÍNDICE DE INTERMEDIACIÓN CANTIDAD DE INTERMEDIARIOS  
RECURSOS 
TANGIBLES E 
INTANGIBLES 
USO ACTUAL 
INSTALACIONES 
SUPERFICIE UTILIZADA COMO 
ALMACENERA 
Área de vehículo/área del terreno 
NÚMERO DE VEHÍCULOS MENSUAL Cantidad de vehículos importados mensualmente/área del terreno 
MANEJO INVENTARIO 
RENDIMIENTO, PRODUCTIVIDAD 
METRO TERRENO % De productividad 
INGRESOS, COSTOS Y 
RENTABILIDAD 
(Ingresos-costos)/inversión  por manejo del terreno  
TIEMPO DE ROTACIONES 
COSTO POR MANTENER LA MARCA 
Inversiones a realizase por exigencias de productores de vehículos Land 
Rover  
RECURSOS 
GENERADOS 
PAGO POR IMPUESTOS 
REDUCCIONES EN VENTAS POR 
CONCEPTO DE IMPUESTOS 
% De redistribución por tipo de gasto 
Cantidad Vendida años anteriores  
% que aumenta del costo original al nacionalizado 
16 
1.9 CRONOGRAMA 
Actividad/ Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre 
1 Revisión Bibliográfica 
2 Diseño del Plan de Investigación 
3 Revisión de Plan de Tesis (prof. Informante) 
4 Realización de cambios Plan de tesis 
5 Aprobación del Plan de Tesis 
6 Asignación de Director de Tesis 
7 Elaboración Capítulo I 
8 Revisión Capítulo I 
S Segunda revisión capítulo I 
9 Elaboración Capítulo II -III-IV 
10 Revisión capítulo II-II-IV 
14 Validación de Observaciones I 
12 Segunda Revisión capítulo II-II-IV 
15 Validación de Observaciones II 
13 Revisión Tesis I 
16 Análisis de Resultados 
17 Elaboración Capítulo V 
18 Revisión Capítulo V 
19 Entrega de la Tesis 
20 Solicitud Tribunal Calificador de Tesis 
21 Entrega calificaciones 
22 Defensa Oral 
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1.10 PLAN ANALÍTICO 
 
CAPÍTULO I 
1. PLAN DE TESIS 
1.1. Antecedentes  
1.2. Justificación 
1.3. Identificación del Problema 
1.4. Delimitación del Estudio 
1.4.1. Temporal 
1.4.2. Espacial 
1.5. Marco Referencial  
1.5.1. Marco Teórico 
1.5.2. Marco Conceptual 
1.6. Objetivos 
1.6.1. Objetivo General 
1.6.2. Objetivos Específicos 
1.7. Hipótesis 
1.7.1. Hipótesis General 
1.7.2. Hipótesis Específicas 
1.8. Metodología de Investigación 
1.9. Cronograma  
1.10. Plan Analítico 
 
CAPÍTULO II 
2. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA  
2.1. Definición de Planificación 
2.2. Definición de Estrategia y Táctica 
2.3. Definición de Planificación Estratégica 
2.4. Evolución de la Planificación Estratégica 
2.5. Diagnóstico 
2.6. Proceso de Planificación Estratégica 
2.7. Importancia del Plan Estratégico 
2.8. Definición de Balanced Scorecard 
2.9. Características del Balanced Scorecard 
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2.10. Puesta en Práctica del Balanced Scorecard 
 
CAPÍTULO III 
3. AUTOBRIT S.A. 
3.1. Antecedentes 
3.2. Diagnóstico de la Situación Actual 
3.3. Análisis Externo 
3.4. Análisis Interno 
3.5. Análisis Financiero 
3.6. Matriz FODA 
3.7. Matriz de aplicación y exposición de resultados 
 
CAPÍTULO IV 
4. PLANEACIÓN  ESTRATÉGICA 
4.1. Conformación de los elementos organizacionales 
4.2. Visión 
4.3. Misión 
4.4. Definición de Valores y Principios 
4.5. Análisis de la Matriz FODA 
4.6. Planteamiento de Objetivos 
4.7. Estructuración de Estrategias 
4.8. Formulación de Políticas 
4.9. Diseño de Balanced Scorecard 
4.9.1. Mapa estratégico 
4.9.2. Perspectivas 
4.9.3. Mapa Estratégico de la empresa Autobrit S.A. 
4.9.4. Indicadores 
4.9.5. Metas 
4.9.6. Estrategias 
4.10. Estructuración del Balanced Scorecard 
 
CAPÍTULO V 
5.     Conclusiones y Recomendaciones 
5.1. Conclusiones 
5.2. Recomendaciones 
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  CAPITULO II 
 
FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
2.1 INTRODUCCIÓN  
 
La validez interna y externa de una investigación se demuestra en las teorías que la 
apoyan y, en esa medida, los resultados pueden generalizarse. Además permite realizar una 
interacción de esta con la realidad como es el caso  de las organizaciones. 
 
Desde la aparición del hombre ha tenido que de agruparse para poder lograr un mismo fin y cubrir 
sus necesidades, esta unión  de habilidades en la administración se conoce como organización y  
Shelon  la define  como: “el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deban 
efectuar, con los elementos necesarios para su ejecución, de tal manera que las labores que así se 
ejecuten sean los mejores medios para la aplicación eficiente, sistemática, positiva y coordinada 
de los esfuerzos disponibles.5. La organización está estructurada deliberadamente porque divide el 
trabajo, y su ejecución se asigna a los miembros de la organización.”6 
Para que la organización funcione se necesita que exista:  
 
Figura 1: Elementos de la organización 
                                                            
5
 http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/la-organizacion-y-el-poder.htm 
6
 Sosa Sálico, Mariano (4-7-2006), Mariano Sosa Sálico. Estructura organizacional.  
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En cada una de estas siempre existe la persona que dirige, dicha persona ejerce un cierto poder 
sobre las demás. 7 
El análisis del poder y la autoridad ha ido cobrando cada vez mayor importancia por ser un 
mecanismo de control y de coordinación necesario para la consecución de los fines y objetos de la 
organización. 8 
 El poder organizacional es la capacidad de influir en las personas y los sucesos, es la manera que 
tienen los lideres par extender su influencia en los demás. 
 
Para Tawney, “el poder se puede definir como la capacidad de un individuo o grupo de individuos 
para modificar la conducta de otros individuos  o grupos en la forma deseada y de impedir que la 
propia conducta  sea modificada en la  forma en que no se desea”. En un sentido amplio, el poder 
se refiere a todos los tipos de influencia entre personas o grupos, incluyendo los que se ejercen en 
las transacciones de intercambio. 
 
Toda organización, para su supervivencia,  necesita de una estructura de poder. Y ésta, a su vez, 
puede clasificarse, en conformidad con los medios de control utilizados, en seis tipos: poder 
coercitivo, poder utilitario o de recompensa, poder del cargo, poder de liderazgo, poder pericial o 
competencia y autocontrol que hace referencia a los comportamientos espontáneos e inconscientes 
de la persona que, a través de un eficaz proceso de socialización, ha llegado a internalizar las 
pautas, valores y símbolos de la organización en la que se encuentra. La mayoría de las 
organizaciones utilizan simultánea o sucesivamente una combinación de estas seis clases de poder, 
si bien dando preferencia a algunas de ellas.9 
 
Los principales desafíos son: sofisticación de la tecnología, una competencia más aguda, un 
constante y  rápido crecimiento de las organizaciones además de la internacionalización de los 
negocios. Para poder llevar a cabo una administración eficiente en este nuevo entorno es necesario 
                                                            
7
 Claude S. George, Jr. "Historia del Pensamiento Administrativo". Edt. Prentice Hall. Mexico, 
1996 
8
 http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/la-organizacion-y-el-poder.htm 
9
 Fuente: DE TUANI, Elio, Introducción a la Administración de Organizaciones, 1° Edición 
Valletta Ediciones, 2005, p. 28 
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conocer y comprender la filosofía, enfoque, visión y misión de nuestra empresa, así como llevar a 
cabo un plan de acción en donde todos los integrantes de la organización trabajen para un fin 
común para lo cual los administradores se han valido de herramientas como la Planificación 
Estratégica y  el Balanced Scorecard. 
 
Como se mencionó el mercado se ha vuelto cada vez más exigente por lo cual es necesario actuar 
de manera proactiva a través de la Planeación Estratégica que fomenta la participación y el 
compromiso de todos los niveles de la organización, asignando tareas y recursos de manera 
eficiente. Ahora, la finalidad de este proceso es la identificación oportuna de los peligros y 
amenazas que surgen y que surgirán en un futuro, los cuales al trabajar con otros datos importantes 
nos darán la información necesaria para que la empresa mejore sus decisiones en el presente y 
pueda contrarrestar los peligros y explotar las oportunidades. 
 
De igual manera, la planificación estratégica nos permitirá encontrar una o más ventajas 
competitivas de la organización, formular estrategias y ponerlas en marcha para crear o mantener 
estas ventajas, por supuesto siempre alineados con la misión, visión, valores corporativos y 
lineamientos estratégicos, y además en función de sus recursos disponibles. 
 
2.2. DEFINICIÓN DE PLANIFICACIÓN 
 
La planeación es una función administrativa que interactúa con las demás, está 
estrechamente ligada a las demás funciones: organización, dirección y control10, ya que sin la 
formulación de un objetivo no habría para que organizar, nadie para dirigir y nada que controlar. 
 
La planificación cumple dos propósitos principales en las organizaciones: el protector y el 
afirmativo. El propósito protector consiste en minimizar el riesgo reduciendo la incertidumbre que 
rodea al mundo de los negocios y definiendo las consecuencias de una acción administrativa 
                                                            
10
 GARCIA, Victor, (http://www.monografias.com/trabajos33/planeacion-
dministrativa/planeacion-administrativa.shtml) 
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determinada. El propósito afirmativo de la planificación consiste en elevar el nivel 
de éxito organizacional.  
 
Las características básicas de la planificación son: 
Sentido de Proceso: la planificación es una actividad continua, un reajuste permanente entre 
medios, actividades, fines y procedimientos. Debe ser flexible para aceptar ajustes y correcciones, a 
medida que se vaya ejecutando. 
 
Vínculo con el medio: Tiene en cuenta los diferentes factores sociales y factores contingentes que 
conforman el escenario donde se desarrolla. En muchos casos, este vínculo con el medio se efectúa 
a través de un diagnóstico preliminar. 
 
Actividad preparatoria: la planificación se desarrolla en un escenario previo a la acción. Hay una 
separación entre el espacio de planificación y el de ejecución. 
 
Conjunto de decisiones: Planificar implica la selección de algunas soluciones entre una gama de 
opciones. Sin embargo, más que una decisión única, la planificación es un conjunto de decisiones 
interrelacionadas y en progresión. 
 
Para la acción: A pesar de que la planificación no es ejecución, siempre va dirigida hacia la 
realización de acciones. 
 
Sentido de futuro: la planificación siempre es un esfuerzo prospectivo, se busca el logro de 
objetivos propuestos y concretos mediante la utilización adecuada de recursos. 
 
También podremos acotar que dentro de las organizaciones todos los administradores y gerentes 
toman a la planificación como punto de partida de sus gestiones ya que esta les ayuda a establecer 
el que hacer o que rumbo tomar en un entorno actual que exige constantes cambios, pues sin la 
previa determinación de las diferentes actividades por medio de la planificación no habría las 
condiciones suficientes y los elementos necesarios para que la organización  funcione 
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eficientemente en beneficio propio y de la sociedad, disminuye las repercusiones del cambio, 
reduce al mínimo el desperdicio, la  superabundancia y establece normas que facilitan el control.11 
La planificación define las instancias hacia donde queremos ir como organización y cuáles son 
nuestras metas y objetivos propuestos así como la forma en la que vamos a conseguirlos. Establece 
los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las 
determinaciones de tiempos y de números, necesarias para su realización.12 
 
Debe tener en cuenta el sistema y los subsistemas que lo conforman; debe abarcar la organización 
como totalidad, incluye pasos o fases que se suceden. Es un proceso que forma parte de otro 
mayor: el proceso administrativo. La forma más frecuente de describir los planes es en términos de 
su intención (estratégicos o tácticos), marco de tiempo (largo o corto plazo), especificidad (general 
o específico) y de frecuencia de uso. Sin embargo estas clasificaciones son interdependientes.13 
 
ALCANCE NIVELES TIPO DE 
PLANEACION 
OBJETO 
Largo plazo Institucional Estratégica Elaboración del mapa ambiental para la 
evaluación: debilidades, oportunidades, 
fortalezas, amenazas e incertidumbre. 
Mediano 
plazo 
Intermedio Táctica Conversión e interpretación de estrategias en 
planes concretos en el nivel departamental. 
Corto plazo Operacional Operacional Subdivisión de planes tácticos de cada 
departamento en planes operacionales para 
cada tarea. 
Tabla 1: Tipos de Planeación 
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos11/plantac/plantac.shtml 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
 
La compañía debe definir sus metas y sus objetivos básicos, debe existir un análisis detallado de los 
puntos fuertes y las debilidades de la empresa, asimismo, es necesario un análisis detallado de los 
puntos fuertes y las debilidades de la competencia, el medio ambiente en el que trabaja la compañía 
                                                            
11
 Robbins Stephen, Fundamentos de la Administración ,3ra Edición, PEARSON EDUCACIÓN, 
Mexico,2002 pág. 81 
12
 REYES, Ponce, A., Administración de Empresas Teoría y Práctica, Ed. Limusa,  México DF., 
1995, p.165. 
13
 SALLENAVE J. (1993) Gerencia y Planeación Estratégica. Bogotá: Grupo Editorial Norma, 
N.D, N.L. 
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debe ser analizado; es importante, también, considerar a la población, la situación política, el 
potencial económico, la mano de obra, etc., el plan debe ser lo bastante extenso como para cubrir 
todas las fases de la actividad de la empresa e interrelacionarlas entre sí. 
 
La planeación es un proceso continuo consistente en muchos pasos individuales que conducen a 
decisiones para saber: que hacer, cuándo, quién lo hará y la mejor forma de hacerlo. Este proceso 
debe ser dinámico y de acuerdo con el funcionamiento de la compañía y los cambios externos, de 
tal forma que los planes y decisiones se mantengan constantemente actualizados.14 
 
La planeación se basa en el siguiente proceso: 
 
 
Figura 2: Proceso de Planeación 
Fuente: Fred R. David La Gerencia Estratégica, Fondo Editorial Legis, Feb. 1990 
Elaboración: ARIAS,R ;ROJAS,F. 
 
2.2.1. DEFINICIÓN DE PLAN 
 
Los planes establecen los objetivos de la organización y definen 
los procedimientos adecuados para alcanzarlos. 
                                                            
14
 Fred R. David La Gerencia Estratégica, Fondo Editorial Legis, Feb. 1990 
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Además los planes son la guía para que la organización obtenga y aplique los recursos para 
lograr los objetivos; para que los miembros de la organización desempeñen actividades y 
tomen decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos escogidos, ya que enfoca 
la atención de los empleados sobre los objetivos, generan resultados  que pueden 
controlarse. 
2.2.2 DEFINICION DE PLANEAR 
 
“Planear es hacer las cosas que, de otro modo, no habrían ocurrido, equivale a trazar los planos 
para fijar dentro de ellos nuestra futura acción”15 
 
Planear es el proceso para decidir las acciones que deben realizarse en el futuro, estableciendo los 
objetivos y determinando los medios para alcanzarlos, generalmente en el proceso de planificación. 
 
2.2.3 DEFINICION DE PLANIFICAR 
 
 
 
Figura 3: Definición de Planificar  
Fuente: http://www.slideshare.net/jcfdezmxestra/que-es-planificar 
Elaboración: ARIAS, R.; ROJAS, F.  
 
                                                            
15
 Ackoff, Russel Planificación de la empresa del futuro   
https://www.itescam.edu.mx/principal/sylabus/fpdb/.../r52287.DOC 
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2.2.4 DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA Y TÁCTICA 
  
 2.2.4.1  ESTRATEGIA 
 
 Aunque la palabra  estrategia se la emplea en muchos ámbitos se manifiesta que no tiene 
ninguna definición universalmente aceptada, este término es utilizado de diferentes maneras según 
el campo de aplicación. 
 
M. Porter. Estrategias Competitivas. (1992) “La definición de estrategia competitiva consiste en 
desarrollar una amplia formula de cómo la empresa va a competir, cuáles deben ser sus objetivos 
y qué políticas serán necesarias para alcanzar tales objetivos."  
 
Las estrategias pueden considerarse: 
1. A Priori: Como guías de acción. 
2. A Posteriori: Como el resultado de un comportamiento decisorio real. La  estrategia real suele 
diferir de la estrategia planeada a priori, por lo que para conocer la verdadera estrategia hay que 
tener en cuenta el patrón aparente de las metas operativas, políticas y principales programas de la 
empresa. 
 
2.2.4.2  FORMULACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
 
La gerencia debe elaborar y evaluar diversas estrategias y, de ahí, elegir un conjunto que 
sea compatible con cada nivel y que permita a la organización capitalizar debidamente los recursos 
y las oportunidades que existe en  el entorno.  
 
 Kenichi Omahe “La formulación de estrategias pretende modificar la situación competitiva de 
una organización con relación a la que tienen sus competidores. Por tanto, dependerá de estas 
estrategias el que la organización pueda lograr o no esa ventaja competitiva. El resultado 
conjunto de un grupo de estrategias provoca un efecto más fuerte que el que se pudiera obtener 
con la suma de cada estrategia individual. De esta forma, al formular las estrategias de la 
organización se deberá alternar con las diferentes opciones de forma que se logre una 
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combinación óptima que mejore el desempeño interno y externo cuyo efecto es la generación de 
una riqueza total de control mayor de la que pudo haberse logrado por separado".16 
 
  Existen estrategias básicas: de crecimiento, estabilidad, de atrincheramiento, así como una 
combinación de estrategias. 
 
 
 
 
Figura 4: Estrategias  
Fuente: Robbins Stephen, Fundamentos de la Administración ,3ra Edición, PEARSON 
EDUCACIÓN, México, 2002 pág. 90 
Elaboración: ARIAS,R , ROJAS, F. 
2.2.4.3 TÁCTICA 
 
                                                            
16
 http://www.monografias.com/trabajos25/estrategias/estrategias.shtml 
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“Táctica es el sistema o método que desarrolla para ejecutar u obtener algo. La táctica 
ayuda a poner en orden los recursos en pos de un fin, de esta forma se reduce el margen de error 
ya que se minimizan las acciones espontaneas o impensadas y se puede poner en práctica aquello 
que ya se practico y entreno.”17 
 
 “Son planes operativos específicos que detallan como una estrategia se implementará en términos 
de cuándo y dónde será la puesta en acción.”18 
 
Podemos definir a la táctica como el conjunto de métodos utilizados para lograr la concreción de un 
objetivo, estas son acciones parciales ya que forman parte de la estrategia y tienen su mismo 
objetivo. 
 
2.2.4.4 DIFERENCIA ENTRE TÁCTICA Y ESTRATEGIA 
 
Debemos aclarar la confusión que suele darse entre el concepto de táctica con el de 
estrategia, para poder utilizarlos correctamente. 
 
Las tácticas son de menor alcance y horizonte que las estrategias, las tácticas son los lineamientos 
de corta duración, son ajustables y asumen la acción e interacción y pueden surgir a cualquier nivel 
y las estrategias son acciones emprendidas al más alto nivel y definen una base continua para 
enfocar estos ajustes hacia propósitos más ampliamente concebidos. 
 
2.3. DEFINICIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Es un proceso con la finalidad de preparar a la organización hacia el futuro, este conjunto 
de acciones concentradas, es realizado de una manera más o menos participativa. El resultado de 
                                                            
17
 http://definicion.de/tactica/ 
18
 Hunger y Wheelen,1993, p 204 
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estas acciones participativas se ve reflejado en los planes, que son visibles y articulados, indicando 
que existe un grupo de subplanes y programas que componen la planificación estratégica. 
 
 A continuación daremos a conocer algunos puntos de vista de varios autores que establecen lo que 
significa la planificación estratégica: 
 
“Herramienta de diagnóstico, análisis, reflexión y toma de decisiones colectivas, en torno al que 
hacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones, para adecuarse a los 
cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr su viabilidad.”19 
 
La planificación estratégica debe ser entendida como un proceso participativo, comunicativo y 
comprometido desde la alta gerencia hasta los niveles inferiores de la organización, define 
objetivos y diseña las estrategias posibles para alcanzarlos.20 
 
 “La planificación estratégica implica partir de donde estamos para reflexionar acerca de hacia 
dónde queremos ir y, por último, determinar la mejor forma para llegar. Solamente si se tiene 
claro de donde se parte y cuál es la meta a alcanzar puede determinarse el mejor camino.”21 
 
En ocasiones puede utilizarse como herramienta de negociación frente a agentes externos, 
especialmente financiadores, además permite transmitir información a las divisiones o subunidades 
de la dirección.22 
 
Según Kotler “La planeación estratégica es el proceso gerencial de desarrollar y mantener una 
dirección estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organización con sus 
oportunidades cambiantes de mercadeo”23 
 
                                                            
19
 http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/administracion/Planificacion_Estrategica.html 
20
 DONOZO, Gladys. Conceptos de Planificación Estratégica. Semiario Profesional.1995, p., 2. 
21
 GARRIDO, Santiago. Dirección Estratégica. 1°edicion, 2003. pag.192-201 
22
 http://tdx.cat/bitstream/handle/10803/6756/12capitulo10.pdf?sequence=12 
23
 KOTLER P., BLOOM P. (1988). Mercadeo de servicios  profesionales. Bogotá: Ed. Legis N.D, 
N.L. 
  
30 
 
La planificación estratégica es una herramienta de gestión en la que la participación de todos los 
estamentos de la organización es fundamental para poder saber si se están cumpliendo los objetivos 
y metas, si las acciones emprendidas por esta van encaminadas a contribuir al beneficio propio y de 
la sociedad en general.24 
 
La planificación estratégica obtiene, analiza y procesa la información pertinente interna y externa 
con el fin de evaluar la situación presente de la empresa así como el nivel de competitividad con el 
propósito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institución hacia el futuro. 
 
Esta programación tiene como finalidad: 
• Afirmar la organización: Fomentar la vinculación entre los órganos de decisión y los 
distintos grupos de trabajo. Buscar el compromiso de todos. 
• Descubrir lo mejor de la organización: El objetivo es hacer participar a las personas en la 
valoración de las cosas que hacemos mejor, ayudándonos a identificar los problemas y 
oportunidades. 
• Aclarar ideas futuras: Muchas veces, las cuestiones cotidianas, el día a día de la  empresa, 
absorben tanto que no nos dejan ver más allá de mañana. Este proceso  “obliga” a hacer 
una “pausa necesaria” para que se realice una  examinen como organización y si 
verdaderamente hay un futuro que construir.25 
 
En el proceso de Planificación estratégica existen actores como: 
 
• Agentes externos: Individuos o grupos que no pertenecen formalmente a la organización, 
pero que tienen una capacidad de influencia significativa en la planificación. Se excluye de 
este grupo a los consultores externos, incluidos dentro de los planificadores. 
• Planificadores: Individuos de la organización o consultores externos, cuyo cometido 
principal en la organización es la elaboración de planes estratégicos. 
• Directivos: Miembros de la organización con responsabilidades directivas de máximo 
nivel. 
                                                            
24
 SALLENAVE J. (1993) Gerencia y Planeación Estratégica. Bogotá: Grupo Editorial Norma, 
N.D, N.L. 
25
 www.guiadelacalidad.com/modelo-efqm/plan-estrategico 
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• Otros miembros: Pertenecientes a niveles directivos medios o sin responsabilidad directiva 
directa, cuyo cometido principal no tiene que ver con la planificación, aunque pueden 
intervenir significativamente en el proceso. 
 
La planeación estratégica está compuesta del análisis ambiental, direccionamiento y análisis  
estratégico. 
 
2.4. EVOLUCIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Desde tiempos remotos conocer el futuro ha atemorizado e intrigado a la humanidad y 
aunque hoy en día resulta imposible despejar esta incógnita, la construcción de probables 
escenarios futuros a partir del uso de tecnologías y herramientas que se han ido incorporando a las 
metodologías de planificación y de estratégica nos permite predecir rutas alternativas y elegir la 
que a nuestro criterio resulte más probable. 
 
Sócrates en Grecia antigua comparó las actividades de un empresario con las de un general al 
señalar que en toda tarea quienes ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover recursos 
para alcanzar los objetivos. 
 
Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia de negocios fueron Von 
Neuman y Morgenstern en su obra “La teoría del Juego”, una serie de actos que ejecuta la empresa, 
los cuales son seleccionados de acuerdo a una situación concreta. 
 
En 1954 Peter Drucker determina que “las estrategia requiere que los gerentes analicen su 
situación presente y que la cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la empresa y 
cuales debería tener” 
 
Así es como para los años 1962 Alfred Chandler la define como: “el elemento que determina las 
metas básicas de la empresa, a largo plazo, así como los cursos de acción y asignación de recursos 
para alcanzar las metas, siendo esta la primera definición moderna de estrategia. 
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Henry Mintberg: “el patrón de una serie de acciones que ocurren en el tiempo” en su opinión los 
objetivos, planes y base de los recursos de la empresa, en un momento dado, no son más 
importantes que todo lo que la empresa ha hecho y en realidad está haciendo”. 
 
A partir de la década de los 60´s se comenzó a utilizar el término a largo plazo, subsecuentemente 
se  han creado los términos como: 
 
Planeación corporativa completa, planeación directiva, planeación formal, planeación integrada 
completa, planeación corporativa y la planificación estratégica. Más reciente aún la Gerencia 
Estratégica.26. La Planificación estratégica enmarca varios conceptos como: 
 
Productividad: Mayor producción con mínimos recursos establece objetivos según la relación entre 
el volumen de producción y los recursos utilizados, en un tiempo determinado.27 
 
Eficiencia: Menores costos de producción, precisa objetivos en relación a la cantidad, calidad, 
costos, precio y beneficio del proceso de producción. Es un concepto a fin a la Productividad. 
 
Eficacia: Es un conjunto dinámico e integral aplicable a la evaluación de los objetivos y resultados 
de las organizaciones, comprende la sumatoria de productividad, eficiencia, calidad e impacto 
social positivo.   
 
Calidad: Proceso para mejorar en forma continua los atributos de los bienes o servicios producidos. 
 
Pronóstico: Esfuerzos dirigidos a obtener información para determinar sucesos probables en el 
futuro, considerando las condiciones externas a enfrentar por la estrategias. 
 
Evaluación: Enfrenta lo realmente obtenido con lo planificado. 
 
Sistema de Control: Verifica el cumplimiento de los aspectos considerados en la formulación del 
plan. 
 
                                                            
26
 http://www.quality-consultant.com/gerentica/aportes/aporte_001.htm#_Toc532229545 
27
 Ansoff, Igor El planeamiento estratégico Editorial Trillas Mexico 
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Proceso: Es cuando se trata del conjunto de acciones y tareas que involucran a los miembros de la 
organización para establecer objetivos, estrategias y metas para la empresa.28 
 
2.5.  IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA  
 
Una de las ventajas que ofrece la planeación estratégica es que brinda lineamientos 
consecuentes y consistentes para las actividades de la organización, además ayuda a los dirigentes a 
tomar decisiones, además de reducir a un mínimo el peligro de cometer errores y de tener sorpresas 
desagradables. La principal desventaja es que la planeación estratégica exige una considerable 
inversión de recursos y de concentración de la alta dirección de la organización. 
 
La Planificación Estratégica es una poderosa herramienta de diagnóstico, análisis, reflexión y toma 
de decisiones colectivas, en torno al que hacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro 
las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el 
entorno y lograr el máximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones.29 
 
La planificación estratégica debe ser entendida como un proceso participativo, que no va a resolver 
todas las incertidumbres, pero que permitirá trazar una línea de propósitos para actuar en 
consecuencia. El diseño de una planificación estratégica está referido principalmente a la capacidad 
de observación y anticipación frente a desafíos y oportunidades que se generan, tanto de las 
condiciones externas a una organización, como de su realidad interna. Como ambas fuentes de 
cambio son dinámicas, este proceso es también dinámico. 
 
En ningún caso es un recetario, ni constituye la solución a todos los problemas o preocupaciones de 
una institución. Sin embargo podemos describir el proceso de planificación estratégica como el 
desarrollo de una visión para el futuro de la organización. 
 
                                                            
28
 http://www.monografias.com/trabajos13/glosadm/glosadm.shtml, Mintzberg Henry    El arte de 
moldear la estrategia  
29
 Varios autores. ItI. Review of strategic management (anual). J. Whiley & Sons. Chichester,1990.  
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2.6 DIAGNÓSTICO 
 
Efectuar un diagnóstico de una empresa representa identificar sus puntos fuertes y 
débiles, es decir, determinar su perfil estratégico y configurar la forma y condiciones en que dicha 
empresa trabaja y puede competir. 
El diagnóstico empresarial pretende medir la eficiencia de la empresa, con el significado íntegro de 
la competitividad, en el sector industrial o de servicios donde actúa y realiza sus actividades. 
  
Para la realización del diagnostico organizacional se requiere partir desde el origen mismo de la 
empresa, de su misión, visión, objetivos y propósitos. Con base a ellos se fijan las estrategias 
necesarias para lograrlos. Cada estrategia ira encaminada hacia la consecución de cada uno de los 
objetivos y lineamientos de la empresa.30 
 
En esta etapa se busca conocer a profundidad la institución tanto en su ambiente interno como 
externo, al igual que las necesidades de sus empleados y colaboradores. 
 
El diagnóstico del medio ambiente externo (entorno) tiene como objetivo fundamental identificar y 
prever los cambios que se producen en términos de su realidad actual y comportamiento futuro, 
esos cambios deben ser identificados en virtud de que ellos pueden producir un impacto favorable 
(oportunidad) o adverso (amenaza). Hay que prepararse para aprovechar las oportunidades o para 
debilitar las amenazas. 
 
El análisis del medio ambiente  interno se refiere a aquellos aspectos internos de la organización 
que se deben maximizar (fortalezas) o minimizar (debilidades) para hacer frente a los retos del 
entorno. 31 
 
Se debe partir por una descripción de la empresa considerando sus principales factores internos 
como actividad, número de empleados y tiempo de permanencia de la misma en el mercado; 
descripción de la estructura organizacional de la empresa, departamentos y unidades; target al que 
                                                            
30
 http://culturaempresarialparatodos.blogspot.com/2009/02/45-diagnostico-estrategico.html 
31
 Ansoff. H.I. El planteamiento estratégico. Trillas. México, 1991. 
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se dirigen sus productos; procesos productivos principales; mapeo de procesos y descripción de 
productos.32 
 
Adicionalmente se debe considerar factores externos que están fuera del control de la empresa, 
pero que tiene incidencia en su situación y que pueden generar consecuencias adversas, como 
cambios en la economía del país y las transformaciones de la empresa de los últimos años, también 
en este aspecto deberá considerarse a la competencia y al mercado en el que se desenvuelve la 
empresa. 
 
Otro punto importante en el análisis del entorno es el de las demandas y expectativas de los grupos 
que se relacionan con la empresa, como clientes internos, en este caso compuesto por distribuidores 
mayoristas, minoristas, así como de los clientes internos, propietarios y accionistas. 
 
Es importante dentro del diagnóstico realizar un análisis del entorno a través de una matriz FODA 
del perfil competitivo donde se identifiquen oportunidades y amenazas y factores claves del éxito 
de la empresa frente a sus competidores nacionales e internacionales, así como sus fortalezas y 
debilidades particulares. 
 
Para este análisis se utilizan herramientas como: 
 
• Mapa de la microregión o de la región de influencia de la organización 
• Listados de organizaciones y actores sociales que interactúan con  el 
• Trabajo de la organización. 
• Técnicas de recolección de datos (encuestas, entrevistas, grupos focales) 
• Matriz de Necesidades y Satisfactores 
• Análisis FODA 
 
  2.6.1. LLUVIA DE IDEAS  
 
                                                            
32
 Godstein, L. Y Nolan, T. Aplied strategic planning: a comprensive guide. Mc. Graw-Hill. New 
York, 1993. 
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Para llegar el análisis FODA es necesario la intervención de todos los integrantes de la 
organización para lo cual se puede utilizar herramientas como las  lluvia de ideas o brainstorming 
que funciona focalizando el problema y después sin un orden establecido dar tantas soluciones 
cuantas sean posible, de esta manera se desarrollan ideas efectivas  de manera individual, porque 
las dificultades que pudiera encontrar una persona en el desarrollo de una idea , pudiera ser 
superada utilizando la creatividad y experiencia del otro. 
 
La lluvia de ideas tiene fases de aplicación. 
a) El director del grupo debe comunicar a los miembros del equipo con anticipación de los 
temas a tratar. 
b) Recalcar la importancia que tiene cada miembro del equipo y la importancia de tenerlos en 
cuenta. 
c) Se comienza la sesión con una ambientación de 10 minutos, tratando un tema sencillo y no 
comprometido .Es una fase especialmente importante para los miembros son experiencia. 
d) Planteamiento del problema: se determina el problema, determinándolo, precisándolo y 
clarificarlo. Se parte de la experiencia de los miembros y de la documentación existente. 
Cuando es complejo, conviene dividirlo en partes mediante la utilización del método 
deductivo. 
e) Creación de ideas: Se aplican alternativas, se busca producir una gran cantidad de ideas  
aplicando principios y sustentos teóricos, además es buen momento para que se produzcan 
asociaciones  ideas mejoradas o combinadas. 
f) Clausura de la reunión: Se pide a los miembros que no abandonen el problema y se trabaje 
en ideas que tienen. 
g) Se incorporan las ideas sugeridas después de la reunión. 
h) Se descubren soluciones mediante una lista definitiva de ideas, se hace una ponderación de 
las ideas, presentación y análisis con los miembros del equipo.33 
 
Estas ideas se plasman en el análisis del entorno organizacional identificando estos factores en el  
FODA. 
                                                            
33http://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodology/tool
s/tormenta_de_ideas.pdf 
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2.6.2. ANÁLISIS FODA 
 
El Análisis FODA o Análisis DAFO, es una metodología de estudio de la situación 
competitiva de una empresa dentro de su mercado y de las características internas de la misma, a 
efectos de determinar sus Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Las debilidades y 
fortalezas son internas a la empresa; las amenazas y oportunidades se presentan en el entorno de la 
misma. 
 
He aquí el significado de las siglas FODA: F=fortalezas, O=oportunidades, D=debilidades y 
A=amenazas. 
 
Durante la etapa de planeación estratégica y a partir del análisis FODA se debe poder contestar 
cada una de las siguientes preguntas: 
¿Cómo se puede detener cada debilidad? 
¿Cómo se puede aprovechar cada fortaleza? 
¿Cómo se puede explotar cada oportunidad? 
¿Cómo se puede defender de cada amenaza? 
 
Esta herramienta fue creada a principios de la década de los setenta y produjo una revolución en el 
campo de la estrategia empresarial. El objetivo final del análisis FODA es poder determinar las 
ventajas competitivas que tiene la empresa bajo análisis y la estrategia genérica a emplear por la 
misma que más le convenga en función de sus características propias y de las del mercado en que 
se mueve. 
 
El análisis consta de cuatro pasos: 
• Análisis Externo (También conocido como “Modelo de las cinco fuerzas de Porter”). 
• Análisis Interno. 
• Confección de la matriz FODA. 
• Determinación de la estrategia a emplear. 
 
Para Robbins Stephen es: “Análisis FODA: examen de las fuerzas, oportunidades, debilidades y 
amenazas de la organización…Después de realizar el análisis  FODA, los gerentes deben 
determinar y evaluar alternativas”34 
                                                            
34
 Robbins Stephen, Fundamentos de la Administración ,3ra Edición, PEARSON EDUCACIÓN, 
México, 2002 pág. 314 
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FODA la definimos como una herramienta que sirve para analizar la situación de la organización 
tanto interna (fortalezas y debilidades) como externa (oportunidades y amenazas), sea esta de 
cualquier clase porque tanto la mediana como la pequeña empresa pueden beneficiarse 
ampliamente de esta metodología, adecuándola a sus necesidades y posibilidades. 
 
Figura 5: Entorno FODA 
Elaboración: ROJAS F, ARIAS R. 
 
2.6.2.1 ANÁLISIS INTERNO 
 
El análisis interno persigue determinar la situación que actualmente se tiene para lograr 
los objetivos y metas definidos como deseables. 
 
El análisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la organización. Tal 
análisis comprende la identificación de la cantidad y calidad de recursos disponibles para la 
organización. Son las actividades que puede controlar la organización y que desempeña muy bien o 
muy mal, estas incluyen las actividades de la gerencia general, mercadotecnia, finanzas y 
contabilidad, producción y operaciones, investigación y de desarrollo y sistema computarizado de 
información de un negocio. 
 
Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, entre ellas la medición del 
desempeño y realizar la comparación con periodos anteriores y promedios de la industria. 
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Asimismo, se pueden lleva a cabo diversos tipos de encuestas a efecto de averiguar factores 
internos, como serían el ánimo de los empleados, la eficiencia de la producción la eficacia de la 
publicidad y la lealtad de los clientes. 
 
El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las debilidades de la organización en las áreas 
funcionales de un negocio es una actividad vital de la administración estratégica. Las 
organizaciones luchan por seguir estrategias que aprovechen las fuerzas y fortalezcan las 
debilidades internas. En esta etapa se observa cómo las compañías logran una ventaja competitiva, 
además se analiza el rol de las habilidades distintivas, los recursos y capacidades en la formación y 
sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma. 
 
Para este análisis se deben considerar cada una de las diversas capacidades que sean significantes 
para el logro de los objetivos deseados.  
 
Para realizar este análisis se debe: 
• Tomar ordenadamente cada una de las capacidades consideradas relevantes y analizarlas en 
factores que permitan su medición. 
• Analizar la capacidad y calificarla en términos de fortaleza o debilidad, en relación a un 
competidor predefinido. 
• Describa el efecto que esta capacidad calificada como fuerte o débil. 
• Estos efectos pueden describirse en término de lo que permitirían hacer, o los frenos que 
habría si no se cambian. 
 
2.6.2.1.1 FORTALEZAS 
 
Las fortalezas son las cosas o elementos positivos que posee la organización, utilizados 
para consecución de los objetivos para determinar cuáles son las que posee la empresa de considera 
áreas como recursos, actividades, riesgos, de portafolio. 
 
Las fortalezas de una organización se clasifican en: 
• Fortalezas Organizacionales Comunes  
Cuando una determinada fortaleza es poseída por un gran número de empresas 
competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran número de empresas 
competidoras están en capacidad de implementar la misma estrategia. 
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• Fortalezas Distintivas  
Cuando una determinada fortaleza es poseída solamente por un reducido número de 
empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva, 
generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen utilidades económicas por encima 
del promedio de su industria. Las fortalezas distintivas podrían no ser imitables cuando: 
 
Su adquisición o desarrollo pueden depender de una circunstancia histórica única que otras 
empresas no pueden copiar. 
Su naturaleza y carácter podría no ser conocido o comprendido por las empresas competidoras. (Se 
basa en sistemas sociales complejos como la cultura empresarial o el trabajo en equipo). 
 
• Fortalezas de Imitación de las Fortalezas Distintivas  
Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra empresa y de convertirla en una 
estrategia que genere utilidad económica. 
 
La ventaja competitiva será temporalmente sostenible, cuando subsiste después que cesan todos los 
intentos de imitación estratégica por parte de la competencia. 
 
Al evaluar las debilidades de la organización, tenga en cuenta que se está refiriendo a aquellas que 
le impiden a la empresa seleccionar e implementar estrategias que le permitan desarrollar su 
misión. Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando no está implementando estrategias 
que generen valor mientras otras firmas competidoras si lo están haciendo. 
 
2.6.2.1.2 DEBILIDADES 
 
“Todas aquellas actividades que realiza con bajo grado de eficiencia.”35 
 
Las Debilidades son aquellos factores en los que se encuentra en una posición desfavorable 
respecto de sus competidores. 
Son los factores negativos que posee la organización y que son internos constituyéndose en 
barreras u obstáculos para la obtención de las metas u objetivos propuestos. 
                                                            
35
 http://www2.esmas.com/emprendedor/herramientas-y-apoyos/evalua-tus-recursos/080796/foda-
fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas 
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2.6.2.2 ANÁLISIS EXTERNO  
 
Se refiere a la identificación de los factores exógenos, más allá de la organización, que 
condicionan su desempeño, tanto en sus aspectos positivos (oportunidades), como negativos 
(amenazas). 
 
La evolución económica del país, su crecimiento y desarrollo, las relaciones internacionales, los 
tratados de comercio. 
 
Contempla los cambios demográficos y culturales que alteran los niveles de demanda,  el desarrollo 
tecnológico y los avances científicos que la organización debería conocer y eventualmente adoptar. 
 
El riesgo de factores naturales (clima, terremotos, inundaciones, sequía), aspectos políticos y 
legales, etc. 
 
Permite identificar amenazas y oportunidades que el ambiente externo genera para el 
funcionamiento y operación de la organización. Es preciso entender que estas externalidades no son 
estáticas ni definitivas. Se debe considerar: 
 
Análisis del Entorno: Estructura de su industria (Proveedores, canales de distribución, clientes, 
mercados, competidores).  
 
Grupos de interés: Gobierno, instituciones públicas, sindicatos, gremios, accionistas, comunidad.  
El entorno visto en forma más amplia Aspectos demográficos, políticos, legislativos, etc.36 
 
2.6.2.2.1 OPORTUNIDADES 
 
“Oportunidades son eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organización que 
podrían facilitar o beneficiar el desarrollo de esta, se aprovechan en forma oportuna y 
adecuada.”37 Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas áreas que podrían 
generar muy altos desempeños. 
 
                                                            
36
 http://www.deguate.com/infocentros/gerencia/mercadeo/mk17.htm 
37
 Ibid.,p.31 
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Son los elementos del ambiente externo que la organización puede aprovechar para el logro 
efectivo de sus metas y objetivos. 
 
2.6.2.2.2 AMENAZAS 
 
Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden 
atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario diseñar una estrategia adecuada 
para poder sortearla.38 Las amenazas organizacionales están en aquellas áreas donde la empresa 
encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempeño. 
 
Son los aspectos del ambiente  que pueden llegar a constituir un peligro para el logro de los 
objetivos dentro de la organización. 
 
2.6.2.3 HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
2.6.2.3.1 MATRIZ FODA 
 
La matriz FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los insumos 
necesarios al proceso de planeación estratégica, proporcionando la información necesaria para la 
implantación de acciones y medidas correctivas y la generación de nuevos o mejores proyectos de 
mejora. 
 
 
Tabla 2: Matriz FODA 
Elaboración: ARIAS R; ROJAS F. 
                                                            
38
 http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/foda.htm 
Matriz DAFO DEBILIDAD (D) FORTALEZA (F) 
AMENAZAS (A) 
Estrategias de supervivencia 
(DA) 
Estrategias de reorientación 
(DO) 
OPORTUNIDADES(O) 
Estrategias defensivas 
(FA) 
Estrategias ofensivas 
(FO) 
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La matriz FODA  está compuesta por las estrategias de supervivencia, defensiva, reorientación y 
ofensivas. 
 
• Supervivencia (DA): Destinadas a eludir los efectos que las situaciones del entorno puedan 
tener sobre aspectos internos.   
• Defensivas (FA): Pretenden dar respuestas a situaciones del entorno no favorables 
apoyándose para ello en puntos fuertes de la empresa.  
• Reorientación (DO): Tratan de aprovechar una situación positiva del entorno para corregir 
carencias o debilidades internas de la institución.  
• Ofensivas (FO): Tratan de obtener el máximo provecho de una situación favorable del 
entorno. 39 
 
La Matriz FODA nos indica cuatro estrategias alternativas conceptualmente distintas. En la 
práctica, algunas de las estrategias se traslapan o pueden ser llevadas a cabo de manera concurrente 
y de manera concertada. Pero para propósitos de discusión, el enfoque estará sobre las 
interacciones de los cuatro conjuntos de variables.40 
 
La combinación de los factores de la matriz FODA nos permite desarrollar estrategias, a 
continuación se detalla en qué consiste la combinación de los componentes de la matriz: 
La Estrategia DA (Mini-Mini) 
El objetivo de la ESTRATEGIA DA (Debilidades –vs.- Amenazas), es minimizar tanto las 
debilidades como las amenazas. Una institución que se enfrenta sólo a amenazas externas y 
debilidades internas, puede encontrarse en una situación totalmente precaria, tendrá que luchar por 
su supervivencia o llegar hasta su liquidación. Sin embargo, existen alternativas, por ejemplo, 
reducir operaciones buscando sobreponerse a sus debilidades o esperando tiempos mejores, cuando 
desaparezcan esas amenazas (a menudo esas son falsas esperanzas). Sin embargo, cualquiera que 
sea la estrategia seleccionada, la posición DA se deberá siempre tratar de evitar. 
 
La Estrategia DO (Mini-Maxi) 
La segunda estrategia, DO (Debilidades –vs- Oportunidades), intenta minimizar las debilidades y 
maximizar las oportunidades. Una institución podría identificar oportunidades en el medio 
                                                            
39
 http://www.uca.es/web/organizacion/peuca/docguia04_3_3 
40
 Ojeda J. Enfoques Evaluación y Estrategias, Editorial Inspiración, Santiago de Cuba 2001  
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ambiente externo pero tener debilidades organizacionales que le eviten aprovechar las ventajas del 
mercado. 
 
La Estrategia FA (Maxi-Mini). 
Esta estrategia FA (Fortalezas –vs- Amenazas), se basa en las fortalezas de la empresa que pueden 
copar con las amenazas del medio ambiente externo. Su objetivo es maximizar las primeras 
mientras se minimizan las segundas. Esto, sin embargo, no significa necesariamente que una 
institución fuerte tenga que dedicarse a buscar amenazas en el medio ambiente externo para 
enfrentarlas. Por lo contrario, las fortalezas de una institución deben ser usadas con mucho cuidado 
y discreción. 
 
La Estrategia FO (Maxi-Maxi). 
A cualquier empresa  le agradaría estar siempre en la situación donde pudiera maximizar tanto sus 
fortalezas como sus oportunidades, es decir aplicar siempre la estrategia FO (Fortalezas –vs- 
Oportunidades) se hace hincapié en las fortalezas, utilizando recursos para aprovechar la 
oportunidad del mercado para sus productos y servicios.41 
 
                Factores Internos  
Factores Externos    
Fortaleza Debilidades 
 
Oportunidades FO (Maxi-Max) 
Estrategia para maximizar tanto 
las F como las O 
DO (Mini-Maxi) 
Estrategia para minimizar D y 
maximizar las O 
 
Amenazas FA (Maxi-Mini) 
Estrategia para maximizar 
las fortalezas y minimizar                              
las amenazas 
DA (Mini-Mini) 
Estrategia para minimizar tanto 
las A como las D 
Figura 2.1 Matriz FODA 
Elaboración: ARIAS R; ROJAS F. 
 
Para conformar la lista de enunciados que conforman el FODA, se deben integrar grupos de trabajo 
que con nuevas ideas enriquezcan el estudio, las técnicas más utilizadas para la generación de ideas 
es el Lluvia de Ideas. 
                                                            
41
 Weihrich, Administración 2004 
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 2.6.2.3.2   MATRIZ DE PRIORIDADES DE HOLMES  
 
Es un cuadro de ayuda para relacionar un grupo de enunciados entre sí, con el fin de 
ponderarlos de acuerdo a la importancia que lo involucrados (miembros de la organización) 
consideren. Contempla varios pasos: 
a) Colocar cada uno de los enunciados en la primera columna de la matriz, uno a continuación 
del otro. 
b) Colocar cada uno de los enunciados en la primera fila de la matriz. 
c) Cuando se comprare cada idea contra sí misma se coloca 1 formando una línea diagonal. 
d) Relacionar el primer ítem de la columna con el segundo ítem de la fila, si el ítem de la 
columna es más importante o ponderante que el ítem de la fila se califica con 1 en el ítem 
de la columna y 0 en el de la fila. Si tienen igual importancia se coloca el valor de 0.5 a 
cada factor. Si el ítem de la fila tienen mayor importancia que la columna se coloca un 1 en 
la fila y 0 en la columna. 
e) Se aumenta dos columnas para la sumatoria y para determinar el valor porcentual. 
A continuación se ejemplificará la aplicación de la matriz para la empresa Autobrit. 
 
FORTALEZAS DE 
AUTOBRIT  F1  F2  F3 F4 F5 Suma  Porcentaje  N° 
F1 Producto de calidad  1 1 1 1 0 4 29% 1 
F2 Servicio Técnico  0 1 1 1 1 4 29% 2 
F3 Tecnología de Punta  0 0 1 1 1 3 21% 3 
F4 Respaldo Internacional 0 0 0 1 1 2 14% 4 
F5 Marca de Prestigio 0 0 0 0 1 1 7% 5 
              14 100%   
Tabla 3: Matriz de Holmes 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
 
Una vez priorizadas las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas por medio de la 
MATRIZ DE HOLMES; se consideran criterios importantes a factores claves del éxito como son: 
el costo, oportunidad de mejora, impacto en la organización, supervivencia. 
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Después obtener la información o el diagnóstico de nuestra organización, es decir el FODA 
priorizado con sus fortalezas, oportunidades y amenazas, se busca el norte o el direccionamiento de 
la organización, a esto se le llama el Direccionamiento Estratégico, es decir tener muy claro lo que 
se hace y hacia dónde se pretende ir, lo integran los Principios Corporativos, la Visión y la Misión 
de la organización.  
 
2.6.2.3.3  MATRIZ PEEA (MATRIZ  DE POSICIÓN ESTRATÉGICA  Y EVALUACIÓN 
DE ACCIÓN). 
 
Contiene cuatro cuadrantes que  indican si una estrategia es agresiva, conservadora, 
defensiva o competitiva es la más adecuada para una organización. Los ejes de la matriz PEYEA 
representan dos dimensiones internas: fuerzas financieras (FF) y ventaja competitiva (VC) y dos 
dimensiones externas: estabilidad del ambiente (EA) y fuerza de la industria (FI). Estos cuatro 
factores son las cuatro determinantes más importantes de la de la posición estratégica de la 
organización.42 
Pasos para preparar una matriz PEYEA 
Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la ventaja competitiva 
(VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la industria (FI). 
Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que constituyen 
las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico de –1 (mejor) –6 (peor) a cada una de las 
variables que constituyen las dimensiones VC, EA. 
 
Calcular la calificación promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los valores dados a las variables de 
cada dimensión dividiéndolas entre la cantidad de variables incluidas en la dimensión respectiva. 
 
Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y FI en el eje correspondiente de la matriz 
PEYEA. 
 
Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X. Sumar las dos 
calificaciones del eje Y. Anotar la intersección del nuevo punto xy. 
 
                                                            
42 Fred David y la investigación de mercados, 2008 
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Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo punto de la intersección. 
Este vector revelará el tipo de la estrategia recomendable para la organización agresiva, 
competitiva, defensiva o conservadora. 
 
Cuando el vector direccional de una empresa está situada el  cuadrante agresivo de la matriz 
PEYEA la organización está en magnifica posición para usar sus fuerzas internas a efecto de  
aprovechar las oportunidades externas, superar la debilidades internas y  evitar las amenazas 
externas. 43 
 
El vector direccional puede aparecer en el cuadrante conservador implica permanecer cerca de las 
competencias básicas de la empresa y no correr demasiado riesgos. El vector direccional puede 
estar en la parte inferior izquierdo o cuadrante defensivo de la matriz PEYEA, que sugiere que la 
empresa se debe concentrar en superar las debilidades internas y en evitar las amenazas externas. 
Las estrategias defensivas incluyen atrincheramiento, desinversión, liquidación y diversificación 
concéntrica. Por último, el vector direccional puede estar situado en la parte inferior derecha o 
cuadrante competitivo de la matriz PEYEA, que indica estrategias competitivas. Las estrategias 
competitivas incluyen la integración hacia atrás, hacia delante y horizontal, la penetración en el 
mercado, el desarrollo del mercado, el desarrollo del producto y las empresas de riesgo 
compartido.44 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 4: Matriz PEYEA 
Fuente: Elaboración ROJAS F, ARIAS R. 
                                                            
43
  SERNA, Gómez Humberto.1994: 215 
44
 http://www.joseacontreras.net/direstr/cap82d.htm H. Rowe, R. Mason y K. Dickel, Strategic 
Management and Business Policy. A Metodological Aproach (Reading, Massachusetts: Addison-
Wesley Publishing Co. Inc., 1982): 155-156. 
FF 
CONSERVADOR III AGRESIVO 1 
VC     FO 
  
DEFENSIVO IV COMPETITIVO II 
  
EA 
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2.6.2.3.4 MATRIZ GCB (MATRIZ DE GRUPO CONSULTOR DE BOSTON). 
 
La Matriz de crecimiento - participación ubicada a cada negocio en una grilla de cuatro 
cuadrantes a partir del concepto de curva de experiencia y de costos dinámicos se define el 
concepto tradicional de ciclo de vida de un producto y se vincula con el grado de participación 
relativa en el sector y con el nivel de crecimiento de mercado.  
El eje horizontal corresponde, a la participación relativa en el mercado logrado por la empresa, 
como una manera de caracterizar las fuerzas de las empresas en el negocio analizado. 
El eje vertical, indica el crecimiento en el mercado representado la atracción del mercado en el cual 
el producto esta posesionado.45 
 
Figura 6: Posición del mercado 
Las implicaciones que surgen de esta matriz son: 
 
Tabla 5: Implicaciones de la matriz GCB 
                                                            
45http://148.204.211.134/polilibros/portal/Polilibros/P_proceso/Planeacion_y_Control_Estrategio_
Lic_Enrique_Lopez_Berzunza/UMD/Unidad%20IV/49.htm 
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2.6.2.3.5 MATRIZ INTERNA -EXTERNA 
 
Matriz de evaluación de los factores internos (EFI) 
 Un paso resumido para realizar una auditoría interna de la administración estratégica 
consiste en constituir una matriz EFI. Este instrumento para formular estrategias resume y evalúa 
las fuerzas y debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio y además 
ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas áreas. Al elaborar una matriz 
EFI es necesario aplicar juicios intuitivos y se desarrolla siguiendo cinco pasos: 
 
1. Hacer una lista de los factores de éxito identificados. Use entre diez y veinte factores 
internos en total, que incluyan tanto fuerzas como debilidades. Primero anote las fuerzas 
y después las debilidades. Sea lo más especifico posible y use porcentajes, razones y 
cifras comparativas. 
2 Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a cada uno de 
los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo 
para alcanzar el éxito de la empresa. Independientemente de que el factor clave represente 
una fuerza o una debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirán mas en 
el desempeño de la organización deben llevar los pesos más altos. El total de todos los 
pesos debe de sumar1.0. 
3.  Asignar una calificación entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar si el 
factor representa una debilidad mayor (calificación = 1), una debilidad menor 
(calificación = 2), una fuerza menor (calificación =3) o una fuerza mayor (calificación = 
4). Así, las calificaciones se refieren a la compañía, mientras que los pesos del paso 2 se 
refieren a la industria. 
4.  Multiplicar el peso de cada factor por su calificación correspondiente para determinar 
una calificación ponderada para cada variable. 
5 Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total ponderado 
de la organización entera. 
 
Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total ponderado puede 
ir de un mínimo de 1.0 a un máximo de 4.0, siendo la calificación promedio de 2.5. Los totales 
ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, 
mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posición interna fuerza. La matriz 
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EFI, al igual que la matriz EFE, debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores 
no influye en la escala de los totales ponderados porque los pesos siempre suman 1.0. 
 
 Cuando un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una debilidad, el factor debe ser 
incluido dos veces en la matriz EFI y a cada uno se le debe asignar tanto un peso como una 
calificación.  
En las empresas que tienen muchas divisiones, cada división autónoma o unidad estratégica de 
preparar una matriz EFI. Después, las matrices de las divisiones se integran para crear una matriz 
EFI general para la corporación. 
 
Matriz de evaluación de los factores externos (EFE) 
La matriz de evaluación de los factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar 
información económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, 
tecnológica y competitiva. La elaboración de una Matriz EFE es igual que elaborar una matriz EFI, 
pero esta se centra en las oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y su industria. En 
esta lista, primero se anota las oportunidades y después las amenazas.  
Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en la matriz EFE, 
el total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0 y el total ponderado más bajo 
posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que 
la organización está respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes 
en su industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa están aprovechando con eficacia las 
oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. 
Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no están capitalizando las 
oportunidades ni evitando las amenazas externas.46 
La matriz interna – externa reúne los resultados ponderados para determinar la estrategia a tomar 
por parte de la empresa de la siguiente manera: 
 
                                                            
46
 http://www.joseacontreras.net/direstr/cap491d.htm 
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 FUERTE  PROMEDIO DEBIL
ALTO I II III 
MEDIO IV V VI 
BAJO VII VIII IX 
CREZCA Y 
DESARROLLESE
RESISTA COSECHE O 
ELIMINE 
( OFENSIVA) (GENERALES) (DEFENSIVA) 
     RESULTADOS PONDERADOS TOTALES DE LA            
MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO 
RESULTADOS  PONDERADOS 
TOTALES DE LA MATRIZ DE 
EVALUACIÓN DEL FACTOR 
EXTERNO
 
Figura 12: Matriz IE  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
 
Se ubicaran de acuerdo a la siguiente escala: alto si los resultados están de 3 a 4, medio de 2 a 2,99 
y de 1 a 2,99 como bajo. 
2.6.2.3.6 MATRIZ CPE (MATRIZ CUANTITATIVA DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA). 
 
Esta técnica es la matriz cuantitativa de la planificación estratégica (MCPE) que 
representa el paso 3 del marco analítico para formular estrategias. Esta técnica indica, en forma 
objetiva, cuáles son las mejores estrategias alternativas. La MCPE usa la información obtenida de 
los análisis de la etapa 1 y los resultados de los análisis de la adecuación de la etapa 2 para 
"decidir" en forma objetiva cuáles son las mejores estrategias alternativas. Es decir, la matriz EFE, 
la matriz EFI, la matriz del perfil competitivo que comprenden el paso 1, sumadas a la matriz 
AODF, el análisis PEYEA, la matriz del BCG, la matriz IE y la matriz de la gran estrategia que 
constituyen el paso 2, ofrecen la información necesaria para armar una MCPE (Paso 3). La MCPE 
es un instrumento que permite a los estrategas evaluar las estrategias alternativas en forma objetiva, 
con base en los factores críticos para el éxito, internos y externos, identificados con anterioridad. 
Como los otros instrumentos analíticos para formular estrategias, la MCPE requiere que se hagan 
buenos juicios intuitivos. 
 
La tabla siguiente describe el formato básico de la MCPE.  Nótese que la columna izquierda de una 
MCPE consta de factores clave internos y externos (del paso 1) y que la hilera superior consta de 
estrategias alternativas viables (del paso 2).  Concretamente, la columna de la izquierda de una 
MCPE consta de información obtenida directamente de la matriz EFE y la matriz EFI. En una 
columna contigua a los factores críticos para el éxito se registran los pesos respectivos adjudicados 
a cada uno de los factores de la matriz EFE y la matriz EFI. 
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FACTORES CLAVES  PESO CLASIFICACIONES  ESTRATEGIA  1  ESTRATEGIA  2 ESTRATEGIA  3 
FACTORES            
INTERNOS   
GERENCIA   
MERCADEO   
FINANZAS   
PODUCION   
INVESTIGACION    
DESARROLLO    
FACTORES           
EXTERNOS   
ECONOMICOS   
POLITICOS   
SOCIALES   
TECNOLOGICOS   
COMPETITIVOS    
Figura 7: matriz MCPE 
Elaboración: ARIAS,R ; ROJAS F. 
 
En términos conceptuales, la MCPE determina el atractivo relativo de diversas estrategias, 
basándose en el grado en que exista la posibilidad de capitalizar o mejorar los factores clave 
críticos para el éxito, externos e internos. El atractivo relativo de cada estrategia dentro de una serie 
de alternativas se calcula determinando el impacto acumulado de cada uno de los factores críticos 
para el éxito, internos y externos. En una MCPE se puede incluir cualquier cantidad de series de 
estrategias alternativas y una serie puede estar compuesta por cualquier cantidad de estrategias. Sin 
embargo, sólo las estrategias comprendidas en una serie dada son evaluadas en una relación mutua. 
Por ejemplo, una serie de estrategias puede incluirla diversificación concéntrico, horizontal o de 
conglomerados, mientras que otra serie puede incluir la emisión de acciones y la venta de una 
división para reunir el capital que se necesita. Estas dos series de estrategias son completamente 
diferentes y la MCPE sólo evalúa las estrategias en forma de series. Nótese en la tabla anterior que 
se incluyen tres estrategias, pero que éstas sólo constituyen una serie.47 
 
2.7 FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER 
Los consumidores son empresas que satisfacen la misma necesidad de los consumidores, 
existen pasos que permitirán realizar un análisis competitivo que son: 
• Definir el mercado objetivo 
                                                            
47
 http://www.joseacontreras.net/direstr/cap84d.htm VIVIAN PORTILLO HERNANDEZ 
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Se define por los límites del mercado del producto que la gerencia considere importante  
• Identificar competidores directos 
Un análisis de todas las empresas que están en capacidad a través del tiempo de ganar o 
perder parte sustancial de los clientes, para esto se utiliza mapas perceptuales para describir 
como los consumidores percibe a la competencia 
• Examinar las fuerzas competitivas del mercado 
• Evaluar la ventaja competitiva 
Para describir los últimos pasos del análisis competitivo se debe entender las fuerzas 
competitivas existentes en el mercado. 
 
Aunque el entorno relevante de la empresa es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como 
económicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector ó sectores en los cuales 
compite. La estructura de un sector tiene una fuerte influencia al determinar las reglas del juego 
competitivas así como las posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para la empresa. 
Las fuerzas externas al sector  son de importancia principalmente en un sentido relativo; dado que 
las fuerzas externas por lo general afectan a todas las empresas del sector industrial, la clave se 
encuentra en las distintas habilidades de las empresas para enfrentarse a ellas.48 
Michael Porter identificó las cinco fuerzas para identificar que tan atractivo es a largo plazo un 
mercado o segmento de mercado.  
 
 
 
 
 
 
 
Figura 8: Fuerzas competitivas 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS F. 
 
Las cinco fuerzas competitivas conjuntamente determinan la intensidad competitiva así como la 
rentabilidad, y la fuerza o fuerzas más poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales desde el 
                                                            
48
 Porter, M. Estrategia competitiva. CECSA. México, 1991. 
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punto de vista de la formulación de la estrategia. Por ejemplo, incluso una empresa con una 
posición fuerte en el mercado en donde los competidores potenciales no constituyen una amenaza, 
obtendrá bajos rendimientos si se enfrenta a un sustituto superior, de coste más bajo. Aun si no 
existen sustitutos y está bloqueado el ingreso, la intensa rivalidad entre los competidores existentes 
limitará los rendimientos potenciales. El caso extremo de "intensidad competitiva" en un sector está 
representado por la competencia perfecta de los economistas, en donde el ingreso es libre, las 
empresas existentes no tienen poder negociador con los proveedores y los clientes, y la rivalidad es 
desenfrenada debido a que las numerosas empresas y los productos son todos similares.49 
 
Rivalidad Intensa del Mercado 
 
Un segmento es poco atractivo si ya contiene competidores numerosos, fuertes o agresivos; y 
todavía menos atractivo si se establece o está en decadencia. Estas condiciones dan pie a fuertes 
guerra de precios, intensa publicidad e introducción de nuevos productos. 
 
Nuevos Competidores  
 
El segmento más atractivo s aquel en que las barreras para ingreso son altas y las barreras de salida 
son bajas, caso contrario es un escenario inadecuado para las empresas de determinado sector. 
Además cuando las barreras de entrada y salida son bajas, existe una mayor competencia que 
obliga a bajar precios y por tanto los rendimientos. 
 
Productos Sustitutos 
 
Los productos sustitutos limitan las utilidades, ya que al poder reemplazados hay tener en cuenta 
los precio de venta para poder competir en un mismo mercado ya que el poder de los compradores 
crecen al tener más variedad para escoger tanto en calidad como en precios. 
 
Poder de negociación de los compradores 
Un segmento es poco atractivo si los compradores tienen poder de negociación fuerte o creciente, 
estos exigirán más calidad o servicios y enfrentaran a los competidores entre sí. 
 
Poder negociación de los proveedores 
                                                            
49
 Rappaport,1986,Capítulo IV p 88 
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Un segmento es poco atractivo si los proveedores de la empresa pueden subir los precios o 
reducir la cantidad que abastecen. 
 
Después de realizar el análisis de las fuerzas de competitivas se debe realizar la evaluación de 
la ventaja competitiva que consiste en identificar los posibles medios para lograr una ventaja 
sostenible sobre los competidores. 
 
Esta evaluación debe considerar las ventajas posicionales, las fuentes de estas ventajas y  
finalmente una implementación del resultado del análisis competitivo. Este motiva a las 
empresas a mantener un nivel de calidad acorde con el precio y a la  innovación para atender 
las necesidades de los clientes que son rápidamente cambiantes conjuntamente con el avance 
de la 
tecnología.
 
Figura 9: Análisis competitivo y evaluación de estrategias 
Fuente: Pappaporte, 1986Cap4 p88 
Elaboración: ARIAS,R; ROJAS F. 
2.8. PROCESO DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Cada empresa y administrador, ejecutivo, dirigente, presidente o líder, deberá diseñar los 
mecanismos, instrumentos y la metodología que considere más conveniente para el caso particular 
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que le toqué manejar, es por ello que los ocho pasos varían en función de la situación que se 
encuentre cada empresa.  
 
En administración no existen recetas únicas, ni consejos absolutos; sino sólo orientaciones, siempre 
obtenidas de experiencias previas y acumuladas a lo largo del tiempo. Por lo tanto, siempre será 
posible sugerir, cuestionar e incluso demostrar los procesos sugeridos por los diversos autores que 
sobre la materia han escrito. 
 
Se detallan a continuación los pasos básicos los cuales se adaptaran a las condiciones antes 
indicadas: 
 
Figura 10: Proceso de la planificación  
Elaboración: ROJAS F, ARIAS R. 
 
La implantación del proceso de la planificación estrategia dentro de una organización servirá de 
guía durante toda la existencia de esta, por lo que desde su estructuración debe estar bien definida. 
Según el grafico expuesto referente al proceso de la planificación estratégica nos indica que se 
deberá establecer un examen o diagnóstico de la situación interna y externa, se determinara su 
finalidad con la declaración de la visión y misión empresarial, se fijaran los objetivos y metas 
deseadas a seguir, luego se formularan los planes operativos para poner en marcha los planes de 
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acción y estrategias, se asignaran los recursos necesarios y por ultimo vendrá la ejecución y  
control de la  planificación estrategia en general.50 
 
En términos generales el proceso de planificación estratégica se enmarca dentro de las teorías 
administrativas de la gestión empresarial, sobre la base del marco de referencia que defina la 
dinámica de cambio constante que crea valor en las organizaciones. Debemos aclarar que el 
proceso de la planificación estratégica expuesto anteriormente no es el único ni definitivo, pues 
esto dependerá de cada tipo de organización o administrador diseñe los mecanismos, los 
instrumentos y la metodología que considere más conveniente.51 
A continuación expondremos los conceptos de algunos de los términos que se encuentran dentro 
del proceso de la planificación estratégica. 
2.8.1. VISIÓN 
 
De manera general la  visión determina: ¿Hacia dónde vamos? 
“La visión es la expresión explícita de un futuro deseado, difícil pero no  imposible, basado en 
valores compartidos y dentro de las tendencias probables, que la organización trata de contribuir 
a crear.”
52
 
“La visión es la visualización de la acción a desarrollar en el presente pero también implica una 
proyección; una imagen proyectada en el futuro de la organización que se desea. Es generalmente 
algo noble que convoca a los actores internos y externos a luchar y comprometerse por los 
objetivos y proyectos de la organización.”53 
Debe ser una fórmula: 
 Ambiciosa: Un reto 
 Enfocada: De fácil interpretación y explícita como para servir de guía 
 Flexible: Suficientemente general como para permitir la existencia de alternativas y uso del 
criterio e iniciativa de los líderes.  
 Sencilla: para que todos la comprendan 
                                                            
50
 Ansoff. H.I. El planteamiento estratégico. Trillas. México, 1991. 
51
 , Robert, M.: Dirección estratégica. Ed., Civitas. Madrid, 1996. 
52
 www.unida.org.ar/.../Resumen_Planificacion_Estrategica%20.doc 
53 DONOZO, Gladys. Conceptos de Planificación Estratégica, Seminario Profesional.1995, p., 27. 
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 Corta, para que se pueda recordar fácilmente 
 Compartida: Consensuada por las personas de la organización 
La visión representa como quiere verse y ser vista una organización en un determinado lapso de 
tiempo y por consiguiente contiene la imagen de lo que es realmente decisivo y crucial para el 
porvenir de la organización. 
2.8.2. MISIÓN 
La misión es el propósito de la existencia de la organización. Es su aporte específico a la 
realización de la visión. Es lo que la distingue de la labor de otras organizaciones 
“La misión lleva a definir el que de la organización y lo que esta aspira a ser. Permite establecer 
precisamente el ámbito donde actúa y ser lo suficiente amplia y creativa para crecer o intervenir 
en otros ámbitos. Distingue a la organización de los demás.” 54 
 
La misión surge de responder a las preguntas: ¿Para qué existimos? ¿Qué es lo que hace la 
organización? 
 
La misión opera como una guía de la organización, es la razón de ser que los integrantes de la 
organización deben conocer y compartir, para no desviarse o para tener criterios claros para el 
desarrollo de las actividades diarias. 
 
2.8.3. VALORES ORGANIZACIONALES 
 
Los valores organizacionales son tomados, muchas veces, como sentencias vanas que 
realmente no inciden en el desempeño corporativo, pero si se analizan sus verdaderos alcances, los 
valores compartidos constituyen el cimiento de la organización y generan beneficios para las 
personas y empresas que los aplican. 
Lo que se conoce como cultura organizacional es básicamente un concepto constituido por el 
conjunto de creencias, valores y patrones de comportamiento que identifican a una organización de 
otra. 
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 Ibid., p.27. 
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Los valores organizacionales compartidos afectan el desempeño en tres aspectos claves, proveen 
una base estable (guía) sobre la cual se toman las decisiones y se ejecutan las acciones; forman 
parte integral de la proposición de valor de una organización a clientes y personal y; motivan y 
energizan al personal para dar su máximo esfuerzo por el bienestar de su compañía. Así se crea una 
fuente de ventaja competitiva que es difícil de replicar ya que se fundamenta en valores propios y 
únicos de la organización.  
 
Cuando los valores están alineados con el desempeño, las personas que laboran en una compañía 
presentan actitudes como: 
Compromiso con el logro de la calidad y satisfacción del cliente, sentido de pertenencia y 
responsabilidad en sus acciones.  
Observan una conexión directa entre su labor y los objetivos de la firma 
Estas actitudes y el hecho de compartir los mismos valores hacen que se presenten los siguientes 
beneficios dentro del talento humano de la empresa:  
Moral alta, Confianza, Colaboración, Productividad, Éxito y Realización 
Esta realización al interior de la empresa abre la posibilidad de una mejor relación con el entorno, 
ya que es vista como una organización exitosa en términos de indicadores no tradicionales como 
puede ser la responsabilidad hacia la comunidad y el medio ambiente, lo cual también genera una 
mayor capacidad de atraer, desarrollar y mantener al talento humano. Pero cuando los valores están 
solamente en el papel y no se traducen en conductas y decisiones consistentes, el clima 
organizacional se deteriora y conlleva bajos desempeños. 
 
Es por esto último que resulta importante saber implementar los valores organizacionales, ya que 
resulta más sencillo definir una serie de "sentencias estratégicas" que practicarlas. Para que los 
valores se legitimen en la organización hay que llevarlos al terreno práctico, hay que aplicarlos en 
la toma de decisiones, en la contratación, en la atención y servicio al cliente, en las operaciones, 
etc. 
Milton Rokeach “Los valores identifican las prioridades claves para que la organización 
sobreviva y prospere, minimizando así el gasto de recursos financieros, energía y tiempo, que a 
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menudo surgen cuando hay decisiones y operaciones que sirven a intereses alejados de lo más 
importante para el buen funcionamiento de la organización”  
 
Los valores deben estar presentes en toda la empresa y deben ser inculcados durante las primeras 
etapas de incorporación del personal, además hay que capacitar constantemente al personal antiguo. 
Pero sobretodo, el directivo debe dar ejemplo, más que invertir recursos en entrenamiento, porque 
"nada reemplaza el poder de las acciones de los ejecutivos como mensaje de coherencia y 
compromiso con los valores"55  
 
“Los valores son principios conscientes considerados validos porque evidenciamos que ya los 
tenemos o porque evidenciamos que requerimos de estos. Los valores son los puntuales que le 
brindan a las organizaciones, su fortaleza, su poder y fortalecen la Visión.”56 
 
Los valores identifican las prioridades claves para que la organización sobreviva y prospere, son 
importantes ya que representan fuerzas impulsoras para sus miembros sepan como realizan su 
trabajo. 
 
2.8.4. POLÍTICAS 
 
Así como todas las empresas tienen sistemas de gestión, maneras de hacer las cosas,  
también todas tienen políticas. Sin embargo: 
• Rara vez estas políticas están claramente definidas 
• Generalmente no son comunicadas a, ni entendidas por,  los integrantes de la empresa 
• Con frecuencia no están alineadas con la visión de la empresa 
• No siempre se desprenden de ellas objetivos claros 
• En la mayoría de los casos no son revisadas periódicamente para adecuarlas a los cambios 
tanto internos como del contexto nacional e internacional. 
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 Jack Haas citado por Rodrigo Fuenzalida en "VALORES ORGANIZACIONALES" 
56 http://www.misionvisionvalores.com/ 
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Entonces se puede definir como: Las Políticas de Empresa son las directrices básicas que orientan 
mediante guías de acción global y que son importantes para la toma de decisiones de la gerencia. 
 
El entorno rápidamente cambiante en el cual la empresa se desenvuelve obliga a revisar y 
actualizar constantemente las políticas, además a realizar un análisis interno y externo.57 
 
Al definir  las políticas, es conveniente  considerar los requisitos tanto de los sistemas vigentes 
como de aquellos cuya incorporación está prevista en un  futuro próximo. 
 
2.8.5. OBJETIVOS 
Debemos entender por objetivo como el fin hacia el cual se orientan las acciones de una 
organización. Es conveniente aclarar que una organización no posee un único objetivo, sino que al 
igual que existen distintos niveles dentro de una organización, también existen distintos niveles 
entre los objetivos. 
Los objetivos deben ser deseables; desafiantes pero factibles, cuantificables. Los objetivos deben 
ser medibles y deben tener un tiempo limitado para poder identificar y corregir las posibles 
desviaciones de los mismos. Además deben ser comprensibles y motivantes  ya que de nada sirve 
un objetivo que no se comprenda por aquellas personas encargadas de conseguirlos; así como 
consensuados, los objetivos deben ser conocidos por toda la organización de forma que faciliten la 
participación y asignación de responsabilidades para el éxito en la consecución de objetivos y 
metas.58 
La clasificación de los objetivos de una empresa se puede realizar atendiendo a distintos criterios: 
 
a) En función del tiempo  
 
Los objetivos deben estar definidos en el tiempo y  en el espacio.  
Habitualmente las empresas concentradas en el corto plazo prestan mayor atención a los objetivos 
financieros, sobre todo si la situación es mala. La finalidad de la existencia de objetivos a largo 
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 http://www.estrucplan.com.ar/articulos/verarticulo.asp?idarticulo=375 
58
 http://www.elergonomista.com/3ab07.html 
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plazo es la búsqueda de una posición competitiva fuerte. 59  
 
El corto plazo hace, comúnmente, referencia a un intervalo de 2 a 5 años, mientras que aquel 
periodo superior a los 5 años se considerará largo plazo. 
  
b) En función del nivel jerárquico  
 
No todos los niveles existentes dentro de la organización poseen una misma finalidad, ni buscan la 
consecución de idénticos objetivos, por ello es conveniente diferenciar entre objetivos corporativos 
y de unidad de negocio.   
 
Los objetivos de unidades pueden parecerse al objetivo corporativo pero referido  a ámbitos más 
reducidos.  
 
c) Otra diferenciación sería la existente entre objetivos financieros y no financieros u 
operativos.  
Existen otro tipo de objetivos que no tienen naturaleza económica y que también pueden ser 
importantes para la organización, como la imagen corporativa, obra social. 
2.8.6. METAS 
 
Las metas establecen la intención total y a largo plazo de la administración.  
Generalmente las metas de la organización cumplen tres funciones principales: 
1. Establecen el estado futuro deseado que la organización quiere alcanzar, por lo que 
constituyen principios generales que deben ser seguidos por los miembros de la 
organización.  
2. Proporcionan una lógica o razón fundamental para la existencia de la organización 
3. Proporcionan un conjunto de estándares con los que se puede contrastar el rendimiento 
organizativo. 
Las metas también se pueden clasificar de acuerdo a los niveles organizativos en tres clases así: 
 
                                                            
59 http://www.elergonomista.com/3ab07.html 
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Figura 11: Clasificación de las metas 60 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
 
Las metas son resultados específicos que las organizaciones deben lograr a corto plazo, son 
especialmente importantes para guiar la ejecución de estrategias. 
 
Luego de analizar las 5 Fuerzas de Porter y priorizar la matriz FODA, se efectúa una comparación 
de cada una de las Fortalezas con cada una de las Oportunidades y Amenazas (FO, FA); de la 
misma manera se compararon cada una de las Debilidades con cada una de las Oportunidades y 
Amenazas (DO, DA); fijando una ponderación, luego se utilizó la relación más alta, de esta manera 
se encuentran las estrategias que seguirán las empresas. 
 
Se realiza una priorización de estrategias utilizando la misma matriz de prioridades de Holmes. 
  
2.8.7 FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS  
 
Los gerentes desarrollan las estrategias que den a su organización la ventaja más 
competitiva considerable que se mantenga a través del tiempo. Las estrategias alternativas no 
surgen de la nada; se derivan de la misión, los objetivos, la auditoría externa o interna de la 
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 http://www.slideshare.net/jcfdezmxestra/el-proceso-de-planeacin-estratgica-1062366 
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empresa, son congruentes con las estrategias pasadas (o parte de ellas) que han funcionado bien. . 
Luego del proceso anterior se realiza el Análisis Estratégico, que consiste en construir las 
estrategias corporativas las mismas que necesariamente deben estar alineadas con los objetivos 
estratégicos61. El análisis metodológico consiste en obtener y generar estratégicas alternativas 
viables, alineando factores internos y externos claves, para lo cual se ayuda con las matrices ya 
elaboradas y diseñadas para el efecto como la matriz FODA obtenida en el análisis ambiental. Esta 
metodología consiste en realizar interacciones de cada una de las fortalezas con cada una de las 
oportunidades y amenazas, así como también las debilidades con cada una de las oportunidades y 
amenazas.  
 
Al realizar directamente las interacciones se obtendrían 100 estrategias; mismas que no es 
procedente; lo ideal es disminuir considerablemente el número de estrategias efectivas pero que de 
alguna manera representen a todas. Por esto es recomendable realizar primero una MATRIZ DE 
RELACIÓN en la MATRIZ FODA, la misma que permita buscar el mayor nivel de relación entre 
ellos, y por tanto disminuir el número de estrategias. 
2.9. CUADRO DE MANDO 
 
El cuadro de mando es un instrumento de medición, fundamentado en los factores críticos 
del éxito. Se clasifica en: 
 
Cuadro de Mando Operativo: Se enfoca en el seguimiento de variables operativas, es decir, 
variables pertenecientes a áreas o departamentos específicos de la empresa. La periodicidad de los 
CMO puede ser diaria, semanal o mensual, y está centrada en indicadores que representan 
procesos, por lo que su implementación y puesta en marcha es más rápida. 
 
Cuadro de Mando Integral: Representa la ejecución de la estrategia de una compañía desde el 
punto de vista de la dirección general. Las principales características de esta metodología son que 
utilizan tanto indicadores financieros como no financieros. 
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 Certo C. Samuel, Meter J. Paúl. Dirección Estratégica. McGraw- Hill/Irwin. Tercera Edición. 
Colombia 1994.  
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2.9.1 BALANCED SCORECARD 
 
Existen una gran variedad de definiciones para el Balanced Scorecard, también llamado 
Cuadro de Mando Integral o Tablero de Comandos, pero mantienen los mismos fundamentos, entre 
ellos: 
 
"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento 
de la misión a través de canalizar las energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente 
en la organización hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el 
desempeño actual como apuntar al desempeño futuro. Usa medidas en cuatro categorías -
desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y, aprendizaje y 
crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e 
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El 
BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentación y actualizar la 
estrategia de la organización. Provee el sistema gerencial para que las compañías inviertan en el 
largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien que en 
gerencia la última línea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide 
y maneja un negocio".62 
 
La gran competitividad que existe en los mercados ha dado lugar a que las empresas y 
organizaciones hagan todos los esfuerzos necesarios para mantener sus ventajas competitivas y 
permitir su continuidad a través del tiempo; para esto es necesario un buen planteamiento 
estratégico donde se identifiquen las ventajas competitivas y enfocar todos los esfuerzos en obtener 
los objetivos estratégicos, que traducen la estrategia en resultados a conseguir en un período de 
tiempo.63 
 
El Cuadro de mando Integral  sugiere que veamos a la organización desde cuatro perspectivas, cada 
una de las cuales debe responder a una pregunta determinada: 
 
• Desarrollo y Aprendizaje: ¿Podemos continuar mejorando y creando valor? 
• Interna del Negocio: ¿En qué debemos sobresalir? 
                                                            
62
 The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press, 
Boston, 1996: 
63
 Olve, Nils-Göran, Jan Roy and Magnus Wetter, Performance Drivers: A Practical Guide to Using 
the Balanced Scorecard,  Chichester, UK: John Wiley & Sons,  1999. (También en español editado 
por Gestión 2000) 
  
66 
 
• Del cliente: ¿Cómo nos ven los clientes? 
• Financiera: ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas? 
 
“Puede a través de una relación coherente, entre sus elementos, simplificar la gestión, priorizar lo 
importante y promover el aprendizaje en la organización”64 
 
“El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral es la herramienta de Gestión que 
permite dirigir una Empresa en forma pro-activa consolidando los dos aspectos fundamentales de 
toda organización: La Dirección Estratégica y La Evaluación de Desempeño.”65 
 
Según Mario Vogel, "BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso 
actual y suministra la dirección futura de su empresa, para ayudarle a convertir la visión en acción 
por medio de un conjunto coherente de indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas, a 
través de las cuales se puede ver el negocio en su totalidad."66 
 
Al analizar el Cuadro de Mando se muestran otras características que de igual forma son 
importantes para el buen funcionamiento del mismo. 
• Integral: Utiliza varias perspectivas para ver la organización o los procesos como un todo. 
• Equilibrio: garantiza el equilibrio de la estrategia, así como sus indicadores de gestión tanto 
financieros como no financieros. 
• Estratégico: relaciona los objetivos estratégicos entre si y  los expresa en un mapa de 
enlaces causa – efecto. 
• Simple: la complejidad de la organización y de su estrategia se simplifica al presentarlo en 
un modelo único. Cuenta con herramientas de apoyo que le permiten desarrollar 
indicadores de gestión que faciliten traducir la visión y estrategia de la organización. 
• Concreto: refleja en indicadores específicos y relacionados los objetivos estratégicos y los 
inductores de actuación, lo que clarifica la estrategia. 
                                                            
64http://arquitectura.ulagos.cl/wp-content/uploads/Balanced-Scorecard-BSC-
Fern%C3%A1ndez.pdf 
65 GUERRA, Jorge, (http://www.gestiopolis.com/canales2/gerencia/1/bscjaguer.htm) 
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 http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard 
  
67 
 
En base a lo expuesto se puede resumir que el Cuadro de Mando Integral67  permite tener control 
del estado de la organización y la forma en que se encaminan las acciones para alcanzar la visión, 
nos permite dar seguimiento, control y mejoramiento de la estrategia de la organización Alineación 
de los empleados hacia la visión de la empresa. A través de: 
• Comunicación hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento. 
• Redefinición de la estrategia en base a resultados. 
• Traducción de la visión y estrategias en acción. 
• Favorece en el presente la creación de valor futuro. 
• Integración de información de diversas áreas de negocio. 
• Capacidad de análisis. 
• Mejoría en los indicadores financieros. 
• Desarrollo laboral de los promotores del proyecto. 
 
2.9.1 ELEMENTOS DEL BALANCED SCORECARD 
 
En la metodología del cuadro de mando integral intervienen los siguientes conceptos: 
• Objetivos estratégicos 
• Perspectivas 
• Indicadores 
• Metas 
• Mapas estratégicos 
• Proyectos estratégicos 
 
2.9.1.1 MISIÓN, VISIÓN Y VALORES  
 
La estrategia de la organización solo será consistente si se han conceptualizado la misión, 
visón y valores organizacionales. 
 
Este será el punto de partida para el desarrollo de los elementos del modelo para plasmar el mapa 
estratégico, estos son más sostenibles en el tiempo. 
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 Dávila, Antonio, “El Cuadro de Mando Integral,” Revista de Antiguos IESE, Septiembre 1999. 
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2.9.1.2  PERSPECTIVAS, MAPAS ESTRATÉGICOS Y OBJETIVOS 
 
“Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la visión y estrategia de 
una organización; y contemplan la actuación de la organización desde cuatro perspectivas: la 
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formación y crecimiento.”68 
 
La agrupación de estas perspectivas se conoce como mapa estratégico que nos  ayuda a valorar la 
importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos lo presenta agrupados en perspectivas, nos 
permite visualizar de manera clara la estrategia de la empresa y a priorizarlos. 
 Las perspectivas son aquellas dimensiones críticas clave de la organización. Las perspectivas más 
utilizadas son: 
 
 
Figura 12: Perspectivas69 
Elaboración: ARIAS, R ; ROJAS,F. 
 
Lo que se busca es que los objetivos estratégicos reflejen la estrategia y que los indicadores sean 
adecuados para su seguimiento a largo plazo. 
 
Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones causales, los objetivos 
nos muestran aquello que se quiere conseguir y las causales son la aplicación de las relaciones entre 
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 KAPLAN, Robert, NORTON, David, El Cuadro de Mando Integral (The BSC), p. 21. 
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 Moreno, Julio y José M. Ortiz, Cuadro de Mando Integral: Una herramienta para conseguir que 
las estrategias diseñadas se implanten realmente, Excelencia, Vol. 24, Julio 1999, pp. pp. 24-28. 
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los objetivos, no se trata de relaciones matemáticas sino de relaciones intuitivas basadas en el 
conocimiento de la organización y del sector así como de la experiencia.  
 
2.9.2.3 PROPUESTA DE VALOR AL CLIENTE 
 
Es clave seleccionar los objetivos estratégicos prioritarios, para ello es necesario 
establecer una propuesta de valor al cliente, es decir lo que diferencia a nuestra organización ante 
los clientes. Para se establece la clasificación de la estrategia de competencia: 
 
Liderazgo de producto: se centra en la excelencia de sus productos y servicios, que ofrecen la 
máxima calidad y funcionalidad. 
 
Relación con el cliente: Se centra en la capacidad para generar vínculos con los clientes, para 
conocerlos y proporcionales productos y servicios adecuados a sus necesidades. 
 
Excelencia Operativa: proporcionar productos y servicios a un precio competitivo para la calidad y 
funcionalidad que ofrecen. 
 
2.9.2.3 INDICADORES Y SUS METAS 
 
Es manera para visualizar si se está cumpliendo o no con los objetivos estratégicos. 
Entendida la visión y estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos que hay que 
cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en indicadores. Es importante que los indicadores no 
controlen la actividad pasada solamente, los indicadores deben reflejar los resultados muy 
puntuales de los objetivos, pero también deberán informar sobre el avance para alcanzar esos 
objetivos. Esto es, la mezcla balanceada entre indicadores de resultados e indicadores de actuación 
es lo que permitirá comunicar la forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo, el camino 
para lograrlo. Como resaltan Kaplan y Norton: "Resultados son los indicadores históricos, 
indicadores de la actuación son indicadores previsionales." 
 
Se puede nombrar a los indicadores de resultado y de causa. Los de resultado miden la consecución 
de cada objetivo y los de causa el resultado de las acciones que permiten su consecución. 
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Se deben medir en base de los factores Críticos de Éxito para lo cual se debe  definir los Factores 
Críticos de Éxito primero se debe diferenciar con el término Factores de Éxito. 
   
El Factor de Éxito es a  largo plazo, es lo que debe ocurrir (o debe no ocurrir) para conseguir un 
objetivo, mientras que el Factor Crítico de Éxito necesariamente debe cumplirse para llegar a los 
objetivos de la organización. 
 
“Los Factores Críticos de Éxito (FCE) son el conjunto mínimo (limitado) de áreas (factores o 
puntos) determinantes en las cuales si se obtienen resultados satisfactorios se asegura un 
desempeño exitoso para un individuo, un departamento o una organización.”70 
 
“Son variables que la gerencia puede influenciar a través de sus decisiones y que pueden afectar 
significativamente la posición competitiva global de las firmas en una industria.”71 
 
Deben tener las siguientes características: 
• Ligados a la estrategia 
• Cuantitativos 
• Accesibles 
• De fácil comprensión  
• Relevantes 
Se deben definir en base a: 
Pasado y el futuro, la frecuencia, tipo de unidad de medición, la fuente de datos y fórmula. 
                                                            
70MURILLO, Mac, (http://www.deinsa.com/cmi/documentos/Los_factores_criticos_del_exito.pdf) 
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 MURILLO, Mac, Op. Cit. 
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Figura 13: Indicadores 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F.  
 
 
 2.9.2.3 INICIATIVAS ESTRATÉGICAS 
 
Son las acciones en las que la organización se va a centrar para la consecución de los 
objetivos estratégicos, las iniciativas pueden tener hitos de cumplimiento, sus propios indicadores. 
 
2.9.2.4 RESPONSABLES Y RECURSOS 
 
Cada objetivo, e indicador debe tener una persona que controla su cumplimiento, además 
de asignación de recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas estratégica. 
 
2.9.2.5 EVALUACIÓN SUBJETIVA 
      
Es vital que la dirección conozca las posibilidades del Balanced Scorecard para que 
decida su alcance y posibilidades de adaptación. Es importante establecer los procedimientos para 
Finanzas: 
Ventas y utilidades, 
Retorno de inversión  
Internos: Índices de 
calidad 
Tiempo de entrega 
Cliente: Participación 
de mercado 
Satisfacción del cliente 
Crecimiento: 
Proyectos de nuevos 
productos  y de 
inversión  
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una evaluación subjetiva de los diferentes elementos, complementaria a los cumplimientos de los 
indicadores que utilicemos para la medición.72 
2.9.2.6 PROYECTOS ESTRATÉGICOS  
 
 En muchas ocasiones se pone en manifiesto la necesidad de realizar proyectos que 
contribuyan de manera específica a la consecución de objetivos estratégicos. Estos proyectos tienen 
un proceso de selección y priorización y asignación de recursos. 
 
2.9.3. IMPORTANCIA DEL BALANCED SCORECARD 
  
La necesidad de un BSC no depende el tipo de organización, sino de los problemas que 
tiene y de si necesita mejorar su modelo de planificación y gestión. Es la clave para detectar lo que 
se quiere conseguir, puede ser utilizado como ayuda para la planificación, como sistema de 
información y seguimiento debe ser elaborado mediante un modelo simple y en un lenguaje común, 
el éxito además depende que el equipo de dirección dedique tiempo al desarrollo de su propio 
modelo de negocio. 
 
El Balanced Scorecard puede ayudar a planificar mejor, entender y comunicar la estrategia y a 
gestionar con una visión más global y a largo plazo.73 
2.10. IMPLEMENTACIÓN DEL BALANCED SCORECARD 
 
Todo lo que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hipótesis sobre la causa y efecto 
entre indicadores. Cualquier acción que se ejecute, tendrá un impacto directo sobre otra variable, es 
por eso que la perspectiva de Formación y Crecimiento es la base que permite crear la 
infraestructura necesaria para crecer en las otras perspectivas. Lo importante es saber que ninguna 
perspectiva funciona en forma independiente, sino que puede iniciarse una acción con alguna de 
ellas y repercutirá sobre todas las demás.74 
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Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de acción y resultados, es posible 
implementar el BSC de dos formas: 
 
Modelo de control y seguimiento. En caso de que la visión, estrategias e indicadores estén 
perfectamente definidos y acordados, el BSC puede implementarse como un tradicional modelo de 
análisis por excepción. Se da un seguimiento puntual sobre los avances en el logro de las 
estrategias con respecto a lo planteado y el BSC libera una cantidad de trabajo importante al 
directivo, al realizar análisis por excepción de aquellos procesos conocidos que, eventualmente, 
requieren de más tiempo para su análisis; un análisis que solo se da cuando no corresponden los 
datos con el objetivo. 
 
Modelo de aprendizaje organizativo y comunicación. En empresas donde no existe un acuerdo 
unánime, que están en crecimiento o se quiere aprovechar el potencial de los empleados sin perder 
el control de la empresa, el BSC no debe utilizarse como un modelo de control, sino como un 
modelo de aprendizaje, un modelo proactivo que enriquezca las definiciones originales. En este 
caso, los valores de los indicadores pueden aprovecharse para adecuar la estrategia planteada 
originalmente y, por extensión, los rumbos de la empresa. A diferencia del modelo de control, el 
estratega necesita constantemente analizar los indicadores y tomar decisiones que reorienten los 
esfuerzos para obtener máximos beneficios.75 
 
Feedback y aprendizaje estratégico. 
 
 En uno de los aspectos más innovadores, BSC no termina en el análisis de los indicadores. Es un 
proceso permanente en el que puede haber feedback de un bucle, que consiste en corregir las 
desviaciones para alcanzar los objetivos fijos definidos y feedback de doble bucle, donde los 
estrategas cuestionan y reflexionan sobre la vigencia y actualidad de la teoría planteada en un 
inicio, y su posible adecuación. El feedback sugiere aprendizaje estratégico, que es la capacidad de 
formación de la organización a nivel ejecutivo, es el poder "aprender la forma de utilizar el 
Balanced Scorecard como un sistema de gestión estratégica."76 
 
2.10.1 FASES DEL PROCESO DE CREACIÓN DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
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1. Definir la unidad de negocios o centro de responsabilidad en estudio, realizar  diagnóstico 
de la unidad. 
2. Establecer y confirmar la visión de la empresa  
3. Definidos los objetivos estratégicos, se agrupan por perspectivas: 
• Financiera 
• Clientes 
• Procesos Internos  
• Aprendizaje y crecimiento 
4. Desglosar la visión según cada una de las perspectivas y formular metas estratégicas 
generales 
5. Identificar los factores claves del éxito: 
 Discutir qué es lo que hace falta para que la visión tenga éxito y cuáles son los elementos 
que afectarán más a los resultados 
 Decidir cuáles son los factores críticos para tener éxito y clasificarlos por orden de 
prioridad  
 La lista de éstos será la base para proceder a desarrollar los indicadores clave. 
 Antes de comenzar con el trabajo de desarrollar indicadores, es importante alinear el 
cuadro de mando vertical y horizontalmente  
6. Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos, establecer un equilibrio 
 Del diagnóstico se pueden rescatar indicadores que actualmente se ocupen, se pueden 
crear otros. 
7. Establecer el cuadro de mando global: Es importante que los miembros de la organización 
reciban información sobre el trabajo y el  proceso de ideas que han sido necesarios para 
crear el cuadro de mando  
8. Determinar la metas y estándares con los cuales debe validarse posteriormente al modelo 
planteado 
9. Establecer fuentes de información de los que debe rescatarse los datos para alimentar los 
indicadores, así como la periocidad de alimentación de los indicadores. 
10. Establecer relación entre indicadores. 
11. Validar los indicadores con usuarios modelos 
12. Desarrollo de un plan de acción: proyectos estratégicos para alcanzar los objetivos 
estratégicos 
13. Implementación del cuadro de mando 77 
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CAPÍTULO III 
 
AUTOBRIT S.A. 
 
3.1 ESTRUCTURA DE LA EMPRESA  
3.1.1 ANTECEDENTES 
 
Autobrit es una mediana empresa constituida dentro del sector automotriz, dedicada a la 
comercialización de vehículos de lujo, siendo representante para Ecuador de la firma inglesa Land 
Rover. Fue fundada en el año 2005, con el pasar del tiempo la empresa fue obteniendo mayor 
reconocimiento y representatividad en el sector, motivo por el cual fue necesario incrementar su 
capacidad adquiriendo para este fin un terreno ubicado en la ciudad de Quito, el cual es utilizado 
como un almacén de llegada de los diferentes vehículos. 
 
 La empresa Autobrit S.A fue constituida en Quito, Ecuador el  15 de febrero del 2005. Su objeto 
Social y actividad principal es la importación, exportación y comercialización de vehículos, 
repuestos, accesorios de vehículos todoterreno.   
 
 Con fecha 8 de marzo del 2005 se escribió un contrato de cesión de derechos de distribución de la 
marca LAND ROVER entre Autobrit y BRITANMOTORS ya que esta última presentó uso 
indebido de la marca, pobre comercialización y una mala atención postventa situación por la cual 
no pudo continuar con la comercialización de estos vehículos. 
 
Con fecha 8 de abril 2008 Autobrit firmó el contrato con Land Rover Export Limited (Inglaterra) 
para la venta de vehículos, partes y accesorios de la marca el cual tiene vigencia desde 1 abril 2008 
y fecha de vencimiento indefinida. Se establece que la administración, ventas y servicio son 
operados por Autec S.A 
 
Los altos costos de mantener el inventario en Autobrit, han ocasionado que la empresa deba 
trabajar únicamente bajo pedido de los vehículos, lo cual sin duda alguna incrementa los precios de 
importación, también debemos considerar que el mantenimiento del stock en vehículos de lujo  y 
sus accesorios supone una fuerte inversión y un alto costo de mantenimiento, por este motivo ha 
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sido necesario realizar algunas alianzas estratégicas con la empresa Autec y de este modo utilizar la 
capacidad instalada y los canales de distribución que esta última posee. 
 
3.1.2 CONSTITUCIÓN 
 
La empresa Autobrit fue creada el 14 de enero de 2005, con un capital social de $800.00 
y cuyo objeto social es la importación, exportación y comercialización de vehículos, repuestos, 
accesorios y lujos. La compraventa, arrendamiento y administración de mecánicas; la 
administración y supervisión de instalaciones para exposición y venta de automotores.  
 
3.1.3 MISIÓN 
 
Es la formulación explícita de los propósitos organizacionales. Es decir, las razones que 
justifican su existencia. 
 
En tal sentido la Misión de una organización debe ser definida en función de nuevos desafíos 
detectados a través del análisis de situaciones pasadas influencias, tendencias y fuerzas presentes 
que inciden en la operatividad de la organización. 
 
“La misión Institucional es una clara y breve expresión  de lo que quiere la empresa, de su razón 
de ser.  La definición de misión deberá llegar al corazón mismo de la institución, respondiendo a 
las preguntas: ¿por qué existimos? Y para qué trabajamos”78. 
 
A continuación detallamos la Misión de la empresa Autobrit: 
 
 "Comercializar vehículos, brindando un servicio de calidad con asesoría personalizada para 
satisfacer las necesidades de nuestros clientes, contando con una adecuada infraestructura, 
tecnología de punta y personal altamente calificado, contribuyendo al desarrollo de la empresa a 
nivel nacional". 
 
3.1.4 VISIÓN  
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 “Constituye el conjunto de lo que la institución quiere ser en un futuro no muy lejano de 
(3  a 5 años). Es el desarrollo de la imagen mental,  sobre un futuro posible. 
  
“La visión no se expresa en términos numéricos, es definida por la máxima autoridad de la 
empresa, debiendo ser de un alcance amplio e inspirador, conocido por todas las personas que 
integran dicha institución”79. 
 
A continuación detallaremos la Visión de Autobrit: 
"Liderar la prestación de servicios en el mercado automotriz, siendo reconocidos por la seriedad, 
eficacia e insuperable calidad de nuestros productos, demostrando responsabilidad social y 
preocupación por el medio ambiente" 
 
3.1.5 OBJETIVOS 
 
• Mejorar la cultura organizacional. 
• Ganar el mayor prestigio tanto en ventas como en postventas y servicio al cliente. 
• Incrementar las ventas y de este modo llegar al punto de equilibrio evitando pérdidas. 
• Posicionarse como la empresa número uno en el ecuador de venta de vehículos de lujo. 
• Alcanzar una rentabilidad sobre la inversión de al menos el 70%. 
 
3.1.6 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
En lo referente a la estructura organizativa, Autobrit  a pesar el capital que maneja cuenta 
con una  estructura organizacional pequeña debido al número de empleados que posee. 
En las decisiones que se toman el presidente de la empresa tiene una coordinación directa con la 
gerencia general. 
La empresa cuenta con el asesoramiento contable - tributario correspondiente y un departamento de 
importación. Con lo referente a la comercialización y servicio postventa se maneja conjuntamente  
con su relacionada Autobrit. 
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Podemos concluir en este sentido que la empresa Autobrit  en la mayor parte de su estructura con 
asesoría de su relacionada, el cual se ve reflejado en el siguiente organigrama: 
 
Figura 14: Organigrama Institucional 
Elaboración: ARIAS,R; ROJAS,F. 
Presidencia  
En este cargo se encuentra el accionista mayoritario tanto de la empresa Autobrit y de la empresa 
relacionada Autec, en  este sentido el Sr. Javier Espinosa Terán toma decisiones finales sobre las 
actividades que desarollan en las dos empresas:  su operación, cordinación y financiación. 
Gerencia General 
Se nombró a partir del 2011 como gerente general a la señorita Francis Navas quien se  encarga de 
la revisión de toda la documentación, tanto interna como externa e informes. A su vez es la 
encargada de aplicar el una restructuración de la empresa a fin de incrementar su rendimiento.  
Se encarga del análisis de la información que le   proporcionan a tanto los acontecimientos internos 
como externos para la toma de decisiones adecuadas y acordes a los problemas presentados. De 
igual manera es la encargada de entablar relaciones comerciales y negociaciones con grandes 
cadenas comerciales para establecer estrategias de ventas conjuntas.  
Empresa Relacionada: Autec  
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Las empresas relacionadas son empresas independientes pero controladas entre ellas, a las que la 
ley les impone para evitar maniobras fraudulentas, responsabilidad solidaria en cuanto a las 
obligaciones laborales y con respecto al sistema de la seguridad social. 
Existen empresas que están relacionadas con otras pues éstas realizan un control accionario, 
teniendo en esas acciones una mayoría absoluta o relativa, lo que en general puede ocurrir en las 
sociedades anónimas. 
En el caso de Autobrit también existe relación subordinada de una empresa hacia otra es cuando 
sus resoluciones dependen de las decisiones que tome otra empresas, ya que una de ellas le brinda 
sus servicios a otra de modo exclusivo. 
En otras situaciones, la relación surge por provenir todas las empresas de un tronco común, por ser 
una red o cadena comercial, por tener un directorio único, o accionistas comunes, conformando un 
conjunto económico.80 
Existe coordinación para el proceso de compra y  venta debido a que es el principal Autec, compra 
la mayoría de los vehículos importados, además de los repuestos al ser el taller autorizado de la 
marca  en cuanto a servicio postventa. 
Departamentos Operativos 
Importación: Es el encargado de realizar y supervisar todo el proceso que tiene que ver con la 
importación de vehículos y accesorio,  considerando el stock y el nivel de ventas. Es responsable de 
la relación directa con los proveedores en el extranjero, para pedir cotización y realizar la 
negociación. 
Contable- Financiero 
 
Contabilidad: Llevar a cabo la recepción y verificación de los documentos de egresos existentes; 
los registros contables con bases acumulativas para poder determinar los costos, facilitando así la 
formulación, ejercicio y evaluación de los presupuestos y sus programas, con objetivos, metas y 
unidades responsables de su ejercicio; además de diseñar y establecer los sistemas de contabilidad 
que faciliten la fiscalización de los activos, pasivos, ingresos, costos, gastos y avances en la 
ejecución de los programas, permitiendo medir la eficiencia y eficacia de la aplicación del gasto. 
Así como las actividades tributarias correspondientes. 
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3.1.7 CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Edgar Shein (1989) define una cultura organizacional como el patrón de premisas básicas 
que un determinado grupo inventa, descubre o desarrolla en el proceso de aprender a resolver sus 
problemas de adaptación externa y de integración interna, y que funcionaron suficientemente bien a 
punto de ser consideradas válidas y, por ende, de ser enseñadas a nuevos miembros del grupo como 
la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relación a estos problemas. 
 
Para Autobrit la administración se ha transformado en una filosofía de vida para todos los que allí 
trabajan; no son solo pautas de comportamiento, sino que también fundamentos para el desarrollo 
del ser íntegro. Son dos conceptos que rigen el comportamiento que han estado presentes no solo 
en la empresa importadora sino en la casa matriz que se dedica a la producción y comercialización 
desde Gran Bretaña. 
 
3.1.8 PRODUCTOS 
 
La actividad principal de la empresa es la importación  y comercialización de los 
vehículos Marca Land Rover, así como repuestos y accesorios brindando un servicio de calidad y 
asesoría personalizada para satisfacer las necesidades de los clientes, contando con una adecuada 
infraestructura y tecnología de punta. 
      
Además cuenta dentro de sus activos con el depósito comercial el cual por el momento sirve para 
almacenar solo vehículos Land Rover, se están iniciando los trámites pertinentes para poder 
funcionar como almacenera, abriendo así otra línea de servicios para importadores de vehículos.  
 
 
Proceso de importación 
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Figura 15: Proceso de comercialización 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
 
 
3.1.9 COMPONENTE  INTERNO 
 
 Para determinar estas diferencias a continuación se realiza un análisis de cada área de la 
organización: 
 
a) Administración 
Se hace  tomando en cuenta las funciones básicas de esta área que son: organización, ejecución, 
integración y control de personal. 
Se pudo identificar que en Autobrit no existe una planificación estratégica. 
El personal no conoce los objetivos de la organización, por lo tanto el trabajo está en función de 
tareas. 
Hay apertura al cambio, pero todavía falta trabajar  en liderazgo gerencial y planteamiento de 
estrategias. 
Amplio conocimiento por parte de los ejecutivos de la empresa en las áreas comerciales, servicio, 
repuestos, administrativa y pos venta. 
 
b) Marketing 
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Existe un adecuado análisis del mercado meta, al cual están dirigida la estrategia de marketing 
basados en producto, precio, plaza y promoción. 
 
c) Economía y Finanzas 
Manejo de información de primera mano en coordinación con las distintas fábricas y marcas 
representadas. Además la compañía cuenta con los recursos económicos y líneas de crédito para 
impulsar una distribución de actuales y nuevos productos. 
Altas inversiones en infraestructura general para establecer una presencia a nivel nacional con una 
red de talleres, bodegas de repuestos, y personal especializado en la venta de nuestros productos. 
d) Operaciones 
Los tiempos de importación son demasiado largos para el tiempo de  que exige el mercado, por lo 
que es indispensable un programa de mejoramiento y optimización del proceso de importación 
basada en la gran experiencia del mercado 
3.2 DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 
 
 Dentro de la planificación estratégica el punto de partida debe ser el diagnóstico, igual 
que en un hospital cuando un paciente necesita ayuda se realiza un diagnóstico, pues esto nos 
permitirá visualizar de mejor manera la situación de la empresa y tendremos  el camino a seguir. 
 
 El realizar un adecuado análisis permitirá canalizar de modo adecuado todas las acciones y de este 
modo lograr el éxito en el proceso de elaboración del Plan Estratégico y Balanced Scorecard. 
3.2.1  ANÁLISIS EXTERNO 
 
La empresa se desarrollan en un sistema abierto por lo cual es importante considerar su 
entorno, para su análisis se debe utilizar un método que nos permita ir desde lo general a lo 
particular del ambiente económico en el que se compite la empresa ya sea en el mercado o sector 
en el que va a interactuar. 
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 “Los resultados de la empresa dependen de un amplio conjunto de factores exógenos que son 
fuentes de oportunidades y amenazas, lo que intenta hacer la dirección estratégica de la empresa, 
conocerlas y utilizarlas para obtener los objetivos empresariales”.81 
 
El correcto análisis del entorno permitirá aprovechar  una serie de oportunidades y enfrentar de 
manera adecuada cualquier contingencia, tendencias que pueden ser modificadas, mediante la 
acción social y poder reaccionar antes otras que son poco o nada susceptibles de modificación. 
3.2.1.1 MACROAMBIENTE. 
 
Al estudiar el macro ambiente conoceremos que existen factores que inciden de manera 
positiva o negativamente a la organización, generalmente se encuentran fuera del alcance y de la 
incidencia de los directivos, sin embargo, nos permitirá tomar las decisiones correctas y oportunas. 
 
3.2.1.1.1 PAÍS 
 
Las actividades de la empresa se desarrollan en el Ecuador por lo que es importante estar 
atentos a los cambios macroeconómicos que puedan suscitarse y que influirán ya sea en mayor o 
menor intensidad las acciones en las que la empresa ejecuta, y más aún si consideramos que están 
encaminadas a la comercialización de vehículos de lujo, campo que constantemente ha sido 
intervenido por el gobierno con la finalidad de paliar los desbalances en la balanza de pagos, por tal 
motivo se debe poner una especial atención a las decisiones gubernamentales, ya que por un lado 
una mejora en la economía conlleva a que los potenciales  clientes de la empresa tengan un mejor 
ingreso y puedan adquirir un vehículo de lujo, pero por otro lado encontramos  las licencias de 
importación que el gobierno de Rafael Correa ha impuesto en el país con la finalidad de equiparar 
el desfase en la balanza comercial. 
 
Con la finalidad de encontrar un mejor panorama de análisis de la situación económica actual del 
Ecuador revisaremos los principales indicadores que influyen directamente en sus componentes. 
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3.2.1.1.2 FACTOR ECONÓMICO 
 
El estudio de los acontecimientos dentro de la economía nos permite tener un panorama 
claro en el que se desarrolla la compañía, dichas condiciones presentan constantes cambios pero el 
correcto diagnóstico y la planificación nos permitirán afrontarlos y orientarlos en la obtención del 
beneficio esperado. 
           
“América Latina continuará en la senda del crecimiento. Así lo pronostican tanto el Banco 
Interamericano de Desarrollo, como el Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional. Luego 
que la región se recuperara sorprendentemente bien de la crisis financiera de 2008/2009, el 
desarrollo económico prosiguió en 2011 y las perspectivas para 2012 también son positivas”82. 
 
Actualmente la economía del país ha tenido un constante crecimiento contrario a las proyecciones 
realizadas por ciertos frentes sobre todo empresariales del país desde 2008 en los que se 
pronosticaba un crecimiento decreciente debido a los efectos de la crisis mundial, sin embargo las 
acertadas políticas de estado han permitido que el país mantenga un crecimiento importante con 
relación  a los países vecinos. 
 
En este punto analizaremos la actualidad en algunos de los factores e indicadores más importantes 
de la economía del país. 
 
3.2.1.1.3 PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB). 
 
 “El producto Interno Bruto (PIB), mide la producción total de bienes tangibles 
(mercancías) e intangibles (servicios), que se han fabricado, elaborado o producido en una 
determinada economía, durante un determinado periodo de tiempo (generalmente un año o un 
trimestre).83 
 
Se ha podido observar que algunos países se han beneficiado de las exportaciones de petróleo y gas 
además. De un aumento de los precios y de las exportaciones de maíz, trigo, soja y carne reflejó en 
un considerable aumento del ingreso per cápita. Las cifras más contundentes se registraron, según 
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estadísticas de la CEPAL, en Panamá (+8,8%), Argentina (+ 8,0%), Ecuador (+ 6,8%), Perú (+ 
5,8%), Chile (+ 5,3%) y Uruguay (+5,2%84). 
 
Al cierre del año 2011 el PIB real para el Ecuador fue de USD 26.918 millones, lo cual representa 
un crecimiento anual del 7.78%  con relación al año 2010.Para el cuarto trimestre de 2011, el 
crecimiento fue del 1.01%  que comparado con el 2.64% del cuarto trimestre de 2010, podemos 
observar una desaceleración en el crecimiento del PIB. 
 
El crecimiento del PIB real, se logró gracias a significativos crecimientos en los sectores de 
Suministros de electricidad y agua (30,96%), Construcción (20,98%) e Intermediación financiera 
(11,10%). Otros sectores también presentaron medianos crecimientos, como la Pesca (8,49%), 
Fabricación de productos de la refinación del petróleo (9,75%) y Otros servicios (9,33%). 
 
También otros sectores tuvieron un decrecimiento en el periodo anual del 2011, como servicios de 
intermediación financiera medidos indirectamente (SIFMI) (-10,96%) y en Hogares privados con 
servicio doméstico (-5.05%).    
 
 
 
Figura 16 PIB ANUAL 
Fuente: Banco Central Del Ecuador 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
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Como podemos observar en el gráfico la tendencia de crecimiento del PIB es constante al alza 
desde el año 2008, para el cierre del año 2011 se tuvo un PIB del 6.2%. 
 
Es importante observar que el PIB no petrolero en el país ha obtenido un crecimiento sostenido así 
lo demuestran los datos proporcionados por el INEC en los últimos 5 años, lo cual permite observar 
que el país trata de migrar hacia una economía menos dependiente de los precios del petróleo. 
 
A continuación presentamos un cuadro en el que se detalla la evolución del PIB no petrolero en los 
últimos 5 años. 
 
 
Grafico  N°2 
( 
 
Figura 17:(PIB) NO PETROLERO EN ECUADOR 
Fuente: INEC 
Elaboración: INEC 
   
Se puede observar que en este caso la evolución del PIB no petrolero ha sido al alza sobre todo en 
los últimos 5 años, lo que demuestra que el país está migrando hacia una dependencia menor de las 
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exportaciones de petróleo, considerando sobre todo que al Ecuador le quedan como máximo 20 
años de producción petrolífera. 
A continuación presentamos un cuadro con la evolución de la balanza comercial petrolera y no 
petrolera. 
 
Figura 18: Balanza comercial petrolera y no petrolera últimos 10  años 
Fuente: Banco Central del Ecuador                                                                                                                               
Elaboración: Banco Central del Ecuador 
 
Hay que recordar también que un importante contribuyente a la economía del país era las remesas 
de los migrantes, pero que a, a partir de 2008 se vieron seriamente afectados esto producto de la 
crisis financiera mundial que afectó la generación de empleo tanto en Europa como en los Estados 
Unidos. Para el cuarto trimestre de 2011 el país recibió por concepto de remesas USD 647.3 
millones, aproximadamente USD 23 millones de dólares menos que en el trimestre anterior y 
aproximadamente USD 29.5 millones menos que en el último trimestre de 2010. 
 
El sector automotor en Ecuador tiene una participación muy importante en la economía del país por 
los ingresos que genera, se estima que el aporte al Fisco del sector por los impuestos aplicados a 
esta industria bordea los USD 400 millones. Además, es fuente de numerosas plazas de trabajo, 
llegando alcanzar en el 2010 cerca de 25,000 puestos de trabajo en las actividades directas e 
indirectas relacionadas a este sector; cerca del 30% del empleo generado se concentra en el área de 
ensamblaje y el 70% en el área de comercialización. El sector en los últimos años ha presentado un 
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crecimiento sostenido, gracias a la dolarización, al envío de remesas del exterior y el 
financiamiento ofrecido por agencias bancarias y financieras del país.85 
 
Según reporte del Servicio de Rentas Internas de Ecuador, en el año 2009 el parque automotor 
ecuatoriano estaba conformado por las siguientes marcas, siendo las más representativas 
CHEVROLET con un 24.33%, SUZUKI con 7.27%, TOYOTA con 6.95%, FORD con 5.67%, 
entre las principales. 
 
Recientemente ha surgido una corriente de interrogantes en el Sector Automotriz ya que un auto 
puede pagar hasta 87% de impuestos, dado que el sector automotor es uno de los que más variados 
impuestos aporta al Fisco, por ejemplo: 
• Aranceles de importación 
• Tasas portuarias 
• Impuestos a los consumos Especiales 
• Impuesto a las ventas 
• Impuesto a las Rentas 
• Impuesto a la propiedad de los Vehículos Motorizados (MATRICULA) 
 
3.2.1.1.4 LA INFLACIÓN 
 
“La tasa de inflación, mide el incremento en el nivel general de precios en los bienes o 
servicios de consumo adquiridos por una familia típica y en promedio, relacionando dos periodos 
entre sí.”86. 
  
En el Ecuador calculamos la inflación a través del Índice General  de Precios (IPC), el cual es un 
indicador económico que mide la  evolución  de los precios del conjunto de artículos bienes o 
servicios de consumo  que han sido adquiridos por los hogares dentro del periodo de análisis. 87 
 
Con respecto al análisis de la inflación se lo debe tomar los tres tipos de cálculo establecidos, que 
son; inflación Mensual que es la variación de precios en el último mes, Inflación Acumulada que es 
la variación de precios del mes con respecto a diciembre del año anterior, Inflación Anual que es la 
                                                            
85
 http://www.proecuador.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2012/03/PROEC-AS2011-
AUTOMOTRIZ.pdf 
86
  Econ Puga R. & Zambrano P. Teoría Micro y Macroeconómica Ecuador P. 343-344 
87
 http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion 
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variación de precios del mes con respecto al mismo mes del año anterior, es decir, la variación de 
los últimos 12 meses. 
 
Según los datos proporcionados por el Banco Central del Ecuador (BCE), el país cerraba el año 
2010 con una inflación del 3.33% , en marzo se tenía una tasa del 3.57%, para el mes de julio 
contábamos ya con una inflación del 4.4%  para diciembre de 2011 el país cerraba con un inflación 
del 5.41% y para marzo de 2012 se tiene una tasa de inflación del 6.12%, este crecimiento en la 
inflación se ha visto impulsada por el incremento en los precios de los bienes de consumo 
especialmente a la división de Alimentos y bebidas no alcohólicas que son los que más han 
contribuido al incremente en los precios. 
A continuación presentamos el cuadro de evolución de la inflación en los últimos dos años en el 
país. 
 
Figura 19: Inflación últimos 2 años  
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaboración: BCE 
  
“En marzo de 2012, la variación mensual del Índice de Precios al Consumidor (IPC) fue de 0,90%, 
en marzo de 2011 fue de 0,34%. La inflación anual en marzo de 2012 fue de 6,12%, hace un año 
esta cifra se ubicó en 3,57%. La inflación acumulada fue de 2,26%, en marzo de 2011 se ubicó en 
1,58%.88  
 
Es importante tener en cuenta el valor de la canasta familiar básica se ubicó en 587,36 dólares, con 
un ingreso familiar de 545,07 dólares, es decir, el 92,80% de la canasta básica se cubre con el 
ingreso familiar. 
 
                                                            
88
http://www.inec.gov.ec/estadisticas/index.php?option=com_remository&Itemid=&func=startdown&id=1140&lang=es&TB_iframe=t
rue&height=250&width=800 
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MES ÍNDICE MENSUAL ANUAL ACUMULADA 
mar-11 131,03 0,34 3,57 1,58 
jun-11 132,61 0,04 4,28 2,81 
sep-11 134,55 0,79 5,39 4,31 
dic-11 135,97 0,4 5,41 5,41 
mar-12 139,05 0,9 6,12 2,26 
 
Figura 20: Inflación  
Fuente: INEC-Reporte Inflación Marzo 2012 
 Elaboración: ARIAS, R; ROJAS F. 
 
La inflación acumulada en marzo de 2012 se ubicó en 2,26%. En marzo de 2011 fue de 1,58%. 
 
A continuación se muestra la evolución de la inflación anual durante los dos últimos años. 
Gráfico N° 6 
 
EVOLUCIÓN DE LA INFLACIÓN ANUAL 
 
 
Figura 21: Evolución de la  Inflación  
Fuente: INEC-Reporte Inflación Marzo 2012                                                                                                                                       
Elaboración: INEC 
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Por su parte, la inflación anual en marzo de 2012 fue de 6,12%, la variación del mes anterior fue de 
5,53% y la de marzo de 2011 se ubicó en 3,57%. 
 
La variación de la inflación de marzo de 2012 se debe principalmente al incremento de precios de 
tres categorías: alimentos y bebidas no alcohólicas; prendas de vestir y calzado; y, restaurantes y 
hoteles; las cuales aportan en 90,05% a la inflación mensual. 
3.2.1.1.5  TASAS DE INTERÉS 
 
Las tasas de interés son el objeto regulador entre la demanda y la oferta de los 
prestatarios. Se tiene una relación inversa, es decir que cuando incrementa la oferta de dinero en el 
mercado, las tasas de interés tienden a caer, una situación inversa tenemos cuando escasea la oferta 
monetaria en el mercado lo que de inmediato causa un incremento de las tasas de interés; es decir 
mide el precio del dinero en el mercado financiero.89 
 
“Existen dos tipos de tasas de interés: la tasa pasiva o de captación, es la que pagan los 
intermediarios financieros a los oferentes de recursos por el dinero captado; la tasa activa o de 
colocación, es la que reciben los intermediarios financieros de los demandantes por los préstamos 
otorgados. Esta última siempre es mayor, porque la diferencia con la tasa de captación es la que 
permite al intermediario financiero cubrir los costos administrativos, dejando además una 
utilidad. La diferencia entre la tasa activa y la pasiva se llama margen de intermediación”90 
 
La tasa de interés tiene un efecto positivo inmediato en la venta de vehículos, la explicación está 
asociada a que los agentes económicos perciben que la tasa de interés puede presentar una 
tendencia creciente y prefieren realizar la adquisición de manera inmediata. En cuanto a las 
importaciones el signo es el esperado un aumento en las importaciones de vehículos es consistente 
con un aumento en ese mismo periodo de las ventas. 
      
Según datos del BCE  para el mes de febrero de 2012 las tasas referenciales son: activa 8,17 %, 
pasiva 4,53% y máxima convencional 9,33 %, la cual no ha cambiado desde el 2009.  
 
 
                                                            
89
 http://www.bce.fin.ec/pregun1.php 
90
 http://www.bce.fin.ec/pregun1.php 
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Tasas de Interés Febrero 2012 
Tasas Referenciales  Tasas Máximas 
% Anual 
Productivo 
                                 
8,17  
                                          
9,33  
productivo empresarial 
                                 
9,53  
                                        
10,21  
Productivo Pymes 
                              
11,20  
                                        
11,83  
Consumo  
                              
15,91  
                                        
16,30  
Vivienda 
                              
10,64  
                                        
11,33  
Microcrédito Acumulación Ampliada 
                              
22,44  
                                        
25,50  
Microcrédito Acumulación Simple 
                              
25,20  
                                        
27,50  
Microcrédito Minorista 
                              
28,82  
                                        
30,50  
 
Tabla 6: Tasa de Interés 
Fuente: INEC 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS F. 
 
TASA DE INTERÉS ACTIVA EN LOS ÚLTIMOS 2 AÑOS 
 
 
Figura 22: Tasa de interés activa últimos 2 años 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaboración: BCE 
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Como podemos observar en el gráfico existe una variación leve en las tasas de interés lo cual 
permite al empresario tener cierta confianza al momento de solicitar un préstamo productivo, de 
este modo incluso las proyecciones que se pueda hacer nos darán determinada confianza en la 
evolución de las tasas de interés. 
 
Tasa Pasiva 
 
La tasa pasiva para el mes de marzo 2012 en el segmento de “Depósito a plazo se encuentra en un 
4.53%. 
   
 
TASA DE INTERÉS PASIVA ÚLTIMOS DOS AÑOS 
 
 
Figura 23: Tasa de interés pasiva últimos 2 años  
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaboración: BCE 
3.2.1.1.6 RIESGO PAÍS  
         
“El Riesgo País trata de medir la probabilidad de que un país sea incapaz de cumplir 
con sus obligaciones financieras en materia de deuda externa, esto puede ocurrir por repudio de 
deudas, atrasos, moratorias, renegociaciones forzadas, o por atrasos técnicos. De manera más 
formal, el Riesgo-País es la sobretasa que se paga en relación con los intereses de los bonos del 
Tesoro de Estados Unidos”91 92 
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El Riesgo-País, influye en la decisión de los agentes externos al momento de invertir, identifica las 
condiciones políticas, económicas y sociales favorables a sus intereses, decidirá invertir en dicha 
economía, lo que en una economía dolarizada como la ecuatoriana, significa una fuente importante 
de divisas. 
 
En la actualidad el país refleja un riesgo país relativamente bajo con 791 puntos a febrero  de 2012, 
decreciendo en un 2% con respecto al mes de enero 2012, lo cual significa una reducción en el 
EMBI de 17 puntos. Sin embargo en comparación con el riesgo país de los países en América 
latina, podemos mencionar  en la actualidad que el riesgo país se encuentra en un margen alto, ya 
que para el mes de febrero 2012 el riesgo país en el promedio de América Latina era de 415 puntos. 
lo cual se ve reflejado en la poca importancia  por invertir en nuestro país, si para el tercer trimestre 
de 2011 teníamos una inversión extranjera de USD 386 millones, teniendo así una inversión mayor 
con respecto al trimestre anterior de USD 55 millones, y USD 199 millones con respecto al mismo 
periodo en 2010. 93 
 
Luego del anuncio del presidente Correa de que parte de la deuda externa del Ecuador es ilegítima, 
las calificadoras de riesgo dispararon la puntuación del riesgo país, esto analizado para el año 2007. 
 
 
RIESGO PAÍS COMPARATIVO ECUADOR VS AMERICA LATINA 
 
 
Figura 24: Riesgo País comparativo  
Serie 1: Riesgo País Ecuador 
Serie 2: Riesgo País América Lantina 
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Confianza 
 
Pero no solamente podemos analizar las cuestiones negativas en el país, por otro lado se analiza 
también la confianza que se observa especialmente a nivel de los empresario, según datos de la 
Cámara de Comercio de Quito quien nos informa que según el análisis de la firma Deloitte, en su 
informe mensual indica que la confianza en el país registrada a febrero del 2012 es de un índice de 
83,80 puntos de 250 posibles, y que refleja un crecimiento de 5 puntos con respecto a enero de 
2011.  
 
Las expectativas de crecimiento, políticas fiscales  alentadoras y que especialmente exista 
seguridad jurídica, evidenció el crecimiento en el sector del comercio y la manufactura así como 
también a los altos precios del petróleo.  
 
Esto indica que el comercio se encuentra motivado y considerando que el sector automotriz se 
encuentra dentro del comercio podemos decir que las expectativas a futuro son motivantes 
encontrando aquí una gran oportunidad. 
 
CONFIANZA EMPRESARIAL EN EL PAÍS 
 
Figura 25: Nivel de confianzas empresarial  
Fuente: Cámara de Comercio de Quito 
Elaboración: CCQ  
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3.2.1.1.7 FACTOR SOCIAL 
 
Un análisis correcto de este factor permitirá a la organización pronosticar y enfrentar las 
variadas circunstancias que pueden suscitarse,  las empresas generalmente se desenvuelven en un 
entorno con una sociedad organizada, por lo tanto es importante estar alerta a fin de afrontar  
problemas y oportunidades que en mayor o menor medida se presenten. 
 
3.2.1.1.8 DESEMPLEO Y SUBEMPLEO  
 
Desempleo 
 
“En términos más generales, el desempleo tiene que ver con la utilización por debajo de su 
capacidad de cualquier recurso productivo (tierra, trabajo y capital”)94. 
 
La (OIT), define al desempleo como: “El conjunto de personas sobre una edad especificada que se 
encuentra sin trabajo, están corrientemente disponibles para trabajar y están buscando trabajo 
durante un periodo de referencia”. 
 
Según datos del INEC, indican que para el cierre del año 2011 la tasa de desempleo urbana se 
ubicó en 5.1%. Comparando el desempleo del cuarto trimestre de 2010 podemos observar que con 
respecto al cuarto trimestre del 2011, existe una caída del 1%.   
 
La tasa de desocupación por ciudades en el periodo analizado fue: Cuenca 3.90 %, Guayaquil 5.90 
%, Quito 4.30 %, Machala 4.60%, y Ambato 2.30%;  aquí podemos destacar que a pesar del 
crecimiento del desempleo en las dos principales ciudades del país Quito y Guayaquil, en el resto 
de ciudades ha existido un decrecimiento considerable, especialmente en la ciudad de Ambato, la  
cual pasó de 4.80% a 2.30%. 
 
 
 
 
 
 
                                                            
94 Econ Puga R. & Zambrano P. Teoría Micro y Macroeconómica Ecuador P. 582 
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Desempleo Nacional Urbano (%) 
 
Figura 25: Desempleo  
Fuente: INEC 
Elaboración: Cámara de Comercio de Quito 
 
Subempleo 
El Subempleo ocurre cuando una persona capacitada para una determinada ocupación, cargo o 
puesto de trabajo no está ocupándolo plenamente, por lo que opta por tomar trabajos menores en 
los que generalmente se gana poco. O también al conjunto de personas que no trabajan un número 
mínimo de horas a la semana o que lo hacen solo de modo esporádico, sin suficiente regularidad.  
La tasa de subempleo nacional fue de 44.20%, un 1,50 % menos que el trimestre anterior y 2,9% 
menos que el mismo periodo del 2010. 
 
Subempleo Nacional Urbano En (%) 
 
Figura 26: Subempleo  
Fuente: INEC 
Elaboración: Cámara de Comercio de Quito 
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3.2.1.1.9 LA POBREZA 
 
La pobreza, penuria, necesidad, escasez, miseria, estrechez es la incapacidad que poseen 
miles de ecuatorianos para procurarse su sustento de vida diario. Es un fenómeno de tipo 
económico con dimensiones sociales de tipo político, cultural que impide a las familias o colectivos 
satisfacer una o varias de sus necesidades básica e incorporarse de manera activa en la vida social. 
 
Para realizar un correcto análisis del tema, comenzaremos definiendo dos cuestiones importantes 
que son la pobreza y la pobreza extrema, definiendo a la primera se puede decir que es una 
circunstancia económica en el que una persona tiene ingresos por debajo del promedio que obtiene 
una sociedad, sin poder acceder a los servicios mínimos necesarios como la educación, atención 
médica, vivienda, vestido, y la pobreza extrema son aquellas personas que viven con menos de un 
dólar al día y que por lo tanto no pueden satisfacer las necesidades mínimas, es ya un nivel de 
indigencia, en el que no pueden acceder a elementos mínimos de vida. 
 
“La pobreza a diciembre de 2011 se ubicó en 28,6%, 9,1 puntos menos que lo registrado en 
diciembre del 2006 cuando llegó a 37,6%, es decir, 938.564 personas salieron de la pobreza, según 
la Encuesta de Mercado Laboral del Instituto Nacional de Estadística y Censos”.  
 
Pobreza en el Ecuador 2011 
  
Figura 27: Pobreza en Ecuador  
Fuente: Encuesta Nacional de Empleo Desempleo y Subempleo 
Elaboración: INEC 
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Al cierre de 2011 la pobreza en la zona urbana cerró en 17.36%, esto significa que existe 8.5 
puntos menos que lo registrado a diciembre 2006. 
Así también, la pobreza en zonas rurales registró una caída de 9,7 puntos al pasar de 60,6% en 
diciembre de 2006 a 50,9% en diciembre de 2011. 
En marzo de 2012, la ciudad que mayor porcentaje de pobreza registró fue Guayaquil con el 11%, 
seguida de Cuenca con el 9,7%, Machala con el 9,5%, Quito con 9% y Ambato con el 8%.”95 
La pobreza en Ecuador a diciembre 2011 cerró en 28.6% obteniendo así 9 puntos menos que lo 
registrado a diciembre 2010. 
 
3.2.1.1.10 FACTOR POLÍTICO 
 
Las múltiples necesidades insatisfechas por los diferentes gobiernos que han pasado a 
través de la vida política del Ecuador han influido para que tenga mucho peso el populismo, la 
religión, los diferentes contrastes culturales, raciales y sociales, y la manipulación por parte de los 
partidos políticos de los servicios públicos y las diferentes instituciones del estado son entre otros 
los que han ido definiendo una identidad política ecuatoriana. 
 
Luego de la dictadura militar de 1966 el país pasó a un sistema de democracia, con diferentes 
gobiernos que de a poco fueron acrecentando la deuda pública, necesidades insatisfechas, 
corrupción, manipulación externa etc, situaciones que desembocaron en el gobierno de Mahuat 
quién puso la gota  que derramó el vaso, llevando al país a una economía dolarizada, 
congelamiento de los fondos en los bancos, leyes favorables únicamente a los banqueros, 
préstamos vinculados crearon una situación insostenible para el país, que a partir del año 2000 el 
país inicia su reconstrucción, llegando a  los últimos 5 años en donde se encuentra en la presidencia 
de la república el Economista Rafael Correa, quien ha enfocado la mayoría de los esfuerzos en 
recomponer la institucionalidad del estado, a incentivar la economía con un fuerte gasto social, con 
un discurso populista y también cumpliendo las promesas de campaña ha logrado mantenerse 
gozando de un fuerte respaldo popular. 
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Por su parte la actual asamblea nacional es una institución que no goza del apoyo popular pues la 
falta de consensos y el bajo índice de productividad a nivel de leyes en una asamblea en su mayoría 
leal al gobierno pero que aún no cumple con los cambios propuestos en la nueva constitución de 
Montecristi. 
 
3.2.1.1.11 FACTOR TECNOLÓGICO 
 
La tecnología es uno de los factores más importantes dentro del desarrollo de un país, 
pues esto permite que exista mayor productividad y con menores recursos, lo cual hace que el país 
sea más competitivo, sin embargo, el hecho de que en el país no se desarrolle tecnología obliga a la 
compra de bienes de capital para la producción. A nivel agroindustrial el país todavía no despunto, 
continuamos siendo un país exportador de materia prima, incluso en el campo automotriz el tema 
de ensamblado es lo único que se realiza puesto que la producción automotriz se encuentra en Asia, 
Europa y los Estados Unidos. A nivel de universidades recientemente se está implementando la 
robótica, es decir, que para  los próximos años contaremos con una mano de obra calificada para 
poder comenzar a competir en este campo. 
 
 3.2.1.1.12  FACTOR AMBIENTAL 
 
Actualmente es uno de los puntos con mayor preocupación a nivel general, puesto que los 
efectos del calentamiento global se sienten con mayor fuerza, esto ha permitido la mayor 
concientización. Sin embargo todavía existe elevados índices de contaminación, como el 
automotriz, botaderos de basura, construcción de obras civiles como el nuevo aeropuerto, carreteras 
y muy próximo la minería. 
 
En el país existe leyes que tratan de impedir que se continúe con la contaminación, incluso 
ordenanzas municipales que están mejorando el control, pero aún así el problema persiste. 
 
Para Autobrit Este es uno de los campos de mayor atención, pues el sector automotriz es uno de los 
de mayor influencia dentro de la contaminación ambiental, y considerando que Land Rover no 
dispone aún de vehículos híbridos que disminuyan la emisión al ambiente de Co2, recién el primer 
vehículo de la línea de los híbridos estará listo para 2015, es importante tener muy en cuenta las 
implicaciones que tiene a nivel social la circulación de este tipo de vehículos. 
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3.2.1.2 MICROAMBIENTE 
 
El análisis del microambiente permite conocer a una organización, aspectos que pueden 
influir, que si bien es cierto no se puede controlarlos, si podemos canalizarlos y orientar esa acción 
hacia el beneficio de la organización. 
 
Luego de un correcto análisis podemos identificar aquellos puntos sensibles dentro de la 
organización que deben ser fortalecidos, y estimular aquellas capacidades que se pueda detectar. 
 
3.2.1.2.1 SECTOR INDUSTRIAL 
 
Se conoce como industria al conjunto de actividades que se encargan de transformar las 
materias primas en producto elaborado pero de una forma masiva. En este proceso se combinan los 
diferentes factores de producción con los cuales se obtiene tanto productos finales como  
desperdicios. Es de vital importancia pensar en rol que desempeña un rol fundamental en una 
sociedad, por un lado, genera bienes y servicios y por otro lado es uno de los principales 
generadores de empleo. En el mediano plazo su rol será fundamental pues cada día se va 
convirtiendo en uno de los principales componentes del PIB en el Ecuador.  
 
En marzo 2012, el ICE de la rama Comercial mostró un crecimiento de 23.5 puntos, para ubicarse 
en 902.1. El ciclo del ICE de Comercio se encuentra 0.5% por sobre su tendencia de crecimiento.96 
3.2.1.2.2 SECTOR AUTOMOTRIZ 
“La producción automotriz en el Ecuador empieza en la década de los años 50, cuando 
empresas del sector metalmecánico y del sector automotriz comienzan la fabricación de 
carrocerías, asientos para buses y algunas partes y piezas metálicas. 
 
En la década de los 60, con las Leyes de Fomento se incursiona en la fabricación de otros 
elementos de alta reposición y de uso común dentro de la amplia gama de marcas y modelos de 
vehículos existentes en nuestro mercado97. 
                                                            
96http://www.bce.fin.ec/docs.php?path=/documentos/PublicacionesNotas/Catalogo/Encuestas/EOE/
eoe201203.pdf 
97http://www.cinae.org.ec/index.php?option=com_content&view=article&id=26&Itemid=302&lan
g=es 
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El sector automotor en Ecuador tiene una participación muy importante en la economía del país por 
los ingresos que genera, se estima que el aporte al Fisco del sector por los impuestos aplicados a 
esta industria bordea los USD 400 millones. Además, es fuente de numerosas plazas de trabajo, 
llegando alcanzar en el 2010 cerca de 25,000 puestos de trabajo en las actividades directas e 
indirectas relacionadas a este sector; cerca del 30% del empleo generado se concentra en el área de 
ensamblaje y el 70% en el área de comercialización. El sector en los últimos años ha presentado un 
crecimiento sostenido, gracias a la dolarización, al envío de remesas del exterior y el 
financiamiento ofrecido por agencias bancarias y financieras del país. 
 
Para el año 2011 se incrementó la producción mundial de automóviles, llegando a estimarse una 
producción anual que supera los 75.3 millones de unidades, los principales factores que dinamizan 
este campo son: la  recuperación de grandes productores, el crecimiento del mercado Chino y el 
crecimiento global de las firmas consideradas Premium. 
 
En el Ecuador se debe destacar que la industria automotriz a impulsado a otras industrias del sector 
productivo como la siderúrgica, metalúrgica, metalmecánica, minera, petrolera, petroquímica, del 
plástico, vidrio, electricidad, robótica e informática, industrias claves para la elaboración de los 
vehículos. De este modo, el sector automotriz integra a diferentes actores, tanto para las firmas 
autopartistas proveedoras de partes y piezas; así como para las ensambladoras que son las firmas 
que imponen los estándares productivos de la cadena. En el cuadro que presentamos a continuación 
podemos observar la relación en las ventas de vehículos a 2010 en relación al  PIB manufacturero 
el cual representó a 2010 un 26% de este. 
  
PIB MANUFACTURERO/VENTA DE VEHÍCULOS EN ECUADOR  
 
Figura 28: PIB y el  sector automotriz   
Fuente: SRI 
Elaboración: ARIAS R; ROJAS F. 
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3.2.1.3  ANÁLISIS COMPETITIVO 
 
“El análisis competitivo es un proceso que consiste en relacionar a la empresa con su 
entorno. El análisis competitivo ayuda a identificar las fortalezas y debilidades de la empresa, así 
como las oportunidades y amenazas que le afectan dentro de su mercado objetivo. Este análisis es 
la base sobre la que se diseñará la estrategia, para ello deberemos conocer o intuir lo antes 
posible”98. 
 
• Tener en cuenta de dónde provienen y el posible éxito de los posibles cambios que pueda 
adoptar nuestro competidor. 
 
• La posible respuesta que el competidor pueda adoptar frente a movimientos estratégicos 
que el resto de empresas pueda iniciar. 
 
• La reacción y adaptación a los posibles cambios en el entorno donde esta se desarrolla y 
que puedan ocurrir en los diferentes competidores. 
 
A la competencia la forman todas aquellas empresas que actúan dentro del mismo mercado y que 
satisfacen las mismas necesidades, únicamente diferenciados por la tecnología que cada uno utiliza, 
por lo tanto no podemos considerar como competidor nuestro a aquel que fabrica el mismo bien 
genérico que nosotros, si no a aquel que satisface las mismas necesidades dentro de nuestro 
mercado objetivo. 
 
Para tener una idea completa de la importancia que tiene el análisis competitivo, nos referiremos a 
al proceso de planificación de la estrategia, la cual nos dará tres respuestas clave. 
 
• ¿Dónde estamos? respondiendo a esta pregunta nos veremos en la situación de analizar la 
situación que dará respuesta a la posición en la que nos encontramos. 
• ¿A dónde queremos ir? Aquí debemos encontrar una definición de los objetivos que 
queremos alcanzar y hacia los cuales tenemos que orientar nuestro esfuerzo. 
• ¿Cómo llegaremos ahí? Es en este punto donde debemos señalar las acciones o estrategias 
que pondremos en ejecución para alcanzar los objetivos. 
 
                                                            
98 http://www.marketing-xxi.com/analisis-competitivo-17.htm 
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Para el análisis de la situación, del cual partiremos para realizar el proceso de la planificación 
estratégica y desde el cual podremos determinar las oportunidades y amenazas, debilidades y 
fortalezas de la organización, es fundamental el análisis externo e interno que permita  enfrentar a 
la competencia. 
 
El análisis competitivo  debe contemplar los siguientes pasos básicos: 
• Definir el mercado objetivo. En este paso se establecen los límites de interés para el 
mercado de un producto y se identifican los segmentos objetivos específicos dentro de 
dichos límites. 
• Identificar los competidores directos: son aquellos que con mayor probabilidad nos 
quitaran a nuestros clientes (o la fuente de nuevos clientes) por cuanto sirven al mismo 
mercado objetivo. 
• Examinar las fuerzas competitivas del mercado. La naturaleza e intensidad de la 
competencia y la dinámica competitiva están influenciadas por las fuerzas del mercado. 
• Evaluar la ventaja competitiva. Finalmente, los gerentes deben tener una visión de las 
ventajas relativas que posee cada competidor. Esto lleva a examinar tanto las posiciones de 
ventaja logradas (desde la perspectiva del cliente) como las capacidades y los recursos que 
constituyen las fuentes de ventaja. 
 
3.2.1.4 DEFINIR EL MERCADO OBJETIVO 
 
Para esto es necesario determinar el mercado potencial y meta u objetivo. 
Mercado Potencial.- los consumidores del mercado potencial tienen una necesidad que el 
producto podría satisfacer pero ellos no lo saben. 
Estos consumidores no conocen el producto, no saben que existe pero podrían convertirse en 
consumidores de nuestro mercado real porque nuestro producto podría tener las características que 
cubra una o más de sus necesidades. 
En el caso de Autobrit se abrió una línea de comercialización que se adapta a los nuevos modelos 
del mercado, se hizo el lanzamiento del modelo Range Rover Evoque el cual al tener un modelo 
más juvenil le hace gran competencia tanto en precio como en calidad a la los 4x4 existentes en el 
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mercado, los consumidores no lo han tomado en cuenta por el precio referencial de sus antecesores 
pero este modelo se dirige a un gran mercado potencial. 
Mercado Meta.- a este mercado es donde están dirigidos todos nuestros esfuerzos y estrategias de 
marketing, el mercado meta es un conjunto de consumidores del mercado disponible, mercado real 
y mercado potencial que es a donde queremos que nuestro producto llegue y se haga conocer. 
Al mercado meta también se lo conoce como el Mercado Objetivo, ya que uno de los principales 
objetivos de este tipo de mercado es posicionarse y alcanzar consumidores gracias a una 
segmentación de mercado. 
 
El mercado objetivo de Land Rover está dirigido al grupo de la población ecuatoriana con ingresos 
altos debido al costo de la marca.  
 
3.2.1.5 COMPETENCIA 
 
 El tipo de competencia a la que se enfrenta la empresa puede ser: directa, indirecta 
(productos o servicios sustitutos) o potencial. 
Competencia directa: Son todos aquellos negocios que venden un producto igual o casi igual al 
nuestro y que lo venden en el mismo mercado en el que estamos nosotros, es decir, buscan a 
nuestros mismos clientes para venderles prácticamente lo mismo.  
Para Autobrit constituyen los  concesionarios que venden vehículos 4x4 de lujo a nivel nacional, 
entre las marcas más comerciales están:  
 
Principales Competidores 
                    
  
    
  
    
    
LAND 
ROVER  AUDI  BMW  VOLVO  PORCHE  
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Gráfico 1: Competencia del mercado 
Elaboración: ARIAS, R;ROJAS F. 
Fuente: Investigación   
 
Competencia indirecta: La forman todos los negocios que intervienen de forma lateral en nuestro 
mercado y clientes, que buscan satisfacer las mismas necesidades de forma diferente y con 
productos substitutos.  
 
Son los vehículos  que poseen las mismas características técnicas de un 4x4  pero en cuanto a 
terminados, accesorios, calidad  son diferentes esto hace que exista gran variación en el precio de 
venta. Los todo terreno de la gama alta están en búsqueda del lujo más refinado y adaptación  al 
uso más exigente de  los caminos difíciles La combinación de cualidades tan extremas es posible 
gracias a la tecnología automovilística más avanzada. 
 
Competencia del mercado 
 
Figura 29: Competencia del mercado 
Fuente: Diario El Comercio 
Barreras de Entrada  La amenaza de nuevos entrantes depende de las barreras de entrada 
existentes en el sector. Estas barreras tienen un grado de dificultad para aquellos que 
quieren acceder en un determinado sector.  Existen seis fuentes fundamentales de barreras 
de entrada: 
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 Economías de Escala: Se trata de la disminución de costes unitarios de producción cuando 
aumenta el volumen de producción o de compra. 
 
 Diferenciación de Producto: Significa que la empresa tiene establecida la identificación de 
marca y la lealtad de los clientes. Esto crea una fuerte barrera de entrada ya que obliga a 
los posibles competidores a gastarse una fuerte cantidad de dinero en la construcción de su 
imagen. 
 
 Requisitos de capital: Es la necesidad de invertir una fuerte suma de dinero que no 
solamente sirve para la construcción y puesta en marcha de la empresa, si no para atender 
situaciones como la concesión de crédito, tener stock, pago de sueldos de al menos dos 
meses, cubrir ciertas inversiones iniciales. 
 
 Acceso a los canales de distribución: La empresa tiene la necesidad de consolidad sus 
canales de distribución de su producto o servicio, necesariamente la empresa debe 
persuadir a los canales con la finalidad de ubicar el producto, y para esto es necesario 
persuadirlos mediante la disminución en los precios, promociones especiales etc. 
 
 Curva de aprendizaje o experiencia: Es el Know how o saber hacer, la cual se refiere a todo 
aquello que la empresa lo sabe hacer de forma exclusiva que solamente la experiencia 
puede dar. 
 
 Políticas de Gobierno: Son aquellas decisiones de protección impuestas desde el gobierno, 
las cuales pueden limitar e incluso cerrar la puerta para nuevos competidores. Ejem. 
Aranceles más altos a la importación de calzado chino. 
 
 
Barreras de Salida: Son Factores estratégicos o emocionales que permiten que una empresa pueda 
seguir dentro de determinado sector de la economía, estando en el nivel de ganancia cero o incluso 
manteniendo pérdidas. 
 
Para las barreras de salida igualmente existen seis factores: 
 
 Regulaciones laborales: Son las conquistas laborales que no siempre son correctamente 
direccionadas y que suponen un costo alto para la organización. 
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 Activos poco realizables o de difícil conversión: Son aquellos poco realizables, stocks que 
no tienen salida, y que poco a poco incluso pueden llegar a deteriorarse. 
 
 Compromisos contractuales a largo plazo con los clientes: Son acuerdos obtenidos 
previamente y por los cuales se debe permanecer dentro del sector, manteniendo la 
capacidad de producción y por ende los mismos costos. 
 
 Barreras emocionales: suponen una barrera en la cual existe el miedo al cambio, aun que 
esté plenamente justificado el éxito en el cambio, pero existe esa resistencia justamente al 
cambio por temor a la pérdida de prestigio, o lealtad hacia los empleados, entre otros.  
 
 Interrelaciones estratégicas: Son realidades concretas como imagen, capacidad comercial, 
ingreso a mercados financieros, prestigio entre otros que suponen cierta comodidad para 
mantenerse. 
 
 Restricciones sociales y gubernamentales: es la negativa de parte del gobierno al retiro de 
la empresa ya sea por el costo social que supone una decisión así, en términos de pérdida 
de empleo, o efectos económicos sociales. 
3.2.1.6 EXAMINAR LAS FUERZAS COMPETITIVAS DEL MERCADO  
 
Aunque el enfoque principal del análisis competitivo tiende a estar en los competidores directos, la 
intensidad general de la competencia en el mercado es una función de una cadena de fuerzas 
implícitas del mercado. 
En consecuencia, el modelo de las “cinco fuerzas” puede ser útil para evaluar el atractivo del 
mercado cuando un gerente está analizando un portafolio de productos. Además, el hecho de 
evaluar las fuerzas de manera individual permitirá a los gerentes una mejor comprensión de los 
tipos de ventaja y estrategias competitivas que serán las más importantes en un mercado a través 
del tiempo.99 
 
                                                            
99
 http://html.rincondelvago.com/mercadotecnia_analisis-competitivo.html 
  
109 
 
3.2.1.7  ANÁLISIS DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER 
 
Las fuerzas externas al sector automotriz  son de importancia ya que influyen directamente en el 
desempeño de la empresa comercializadora Autobrit. La situación de la competencia depende de 
las cinco fuerzas competitivas que son: 
 
1) La rivalidad entre los competidores existentes en el sector automotriz. 
El grado de rivalidad es muy alto debido a que este sector automovilístico tiene gran 
cantidad de empresas que lo forman. Es este mercado  la rivalidad entre las empresas 
que lo conforman es alta por que compiten de manera directa, debido a que se 
encuentra en constante crecimiento y desarrollo. También los vehículos importados le 
hacen competencia a los vehículos ensamblados en el país. Además constantemente 
dichas empresas están innovando nuevas tecnologías que posteriormente aplican a sus 
coches el cual está estrechamente relacionado con la cantidad de publicidad existente. 
 
Costos del sector: Es  importante mantener  apoyo económico, ya sea por parte del gobierno o 
entidades financieras, para mantener el nivel de inventario requerido o inversiones en equipo y 
tecnología, Sin embargo, también es muy probable que se requiera otro tipo de apoyo, como 
asistencia técnica, y soporte en los procesos. En este aspecto Autobrit maneja líneas de crédito 
directo de sus empresas relacionadas en este caso Autec, el cual brinda el soporte técnico y además 
a través del cual se maneja la publicidad de la marca 
      
Participación nacional e internacional: Se debe aprovechar mucho más las economías de escala, 
tanto en el sentido de autopartes; especializarse más en determinados modelos, racionalizar más sus 
líneas de productos y ampliar las escalas de importación. 
 
2) La amenaza de productos o servicios sustitutos. 
      
 Los bienes sustitutos siempre serán una amenaza para el sector automotriz, un ejemplo de esto es 
el sector de la gran variedad de modelos 4x4, y es que se trata de un sector que ha cobrado 
importante dinamismo en los últimos años. Otro punto importante que se debe considerar dentro de 
los productos sustitutos es el consumo de combustible, y la tecnología incorporada. 
La mayor diferencia estaría en el precio pero Land Rover se mueve  en una franja en la que pesa 
más el producto en sí que el aspecto económico. Al hacer una comparación de los productos de 
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iguales características y de un rango de precio parecido, estos  modelos disfrutan de un estatus de 
imagen y de producto que los convierten en coches atemporales por mucho tiempo. 
  
Antes que por una cuestión de ambiente interior, el Range domina este apartado por un tacto de 
rodadura más refinado, en asfalto y campo. La carrocería del Range se siente mejor aislada de las 
imperfecciones del piso y del propio empuje del motor. 
 
Si en un mercado o segmento de este no resulta atractivo, si no existe sustitutos potenciales, o 
reales, no existirá mayor interés en dicho mercado, el problema se da cuando los sustitutos poseen 
mayor desarrollo tecnológico y la existente comienza a volverse obsoleta, otro de los problemas es 
que dichos sustitutos ingresen a un precio inferior, eso pudo observarse cuando Toyota lanzó la 
línea de vehículos híbridos en el país, los cuales cuentan hasta la actualidad con un precio de casi 
tres veces menos con respecto a los vehículos Land Rover, este particular se convierte en este 
punto en uno de los puntos más débiles de la organización por no contar con vehículos más baratos 
y con mayor tecnología, la cual sea amigable con el medio ambiente. 
 
En todo caso, los productos sustitutos obligan directamente a la empresa a ser más eficiente,  usar 
nuevas estrategias de mercadeo, tratar de llegar a los clientes ya existentes y sobre todo a los 
potenciales clientes, en donde se les pueda dar a conocer las bondades de la aplicación y uso de la 
tecnología que usa un Land Rover, y esperar que la línea saque ya al mercado su versión de 
vehículos híbridos que sin duda pondrán a la organización en una mejor posición competitiva.  
      
3) La amenaza de nuevos ingresos en el sector 
 
Realizando un análisis por segmentos  las camionetas y todo terreno tuvieron un crecimiento del 
39.55% y 12.17% respectivamente. Por su parte, los automóviles decrecieron en un 4.22%, este 
segmento el año anterior tuvo un importante crecimiento de casi el 59.51%, por lo podemos 
deducir que hoy la tendencia es adquirir autos más amplios y de trabajo, los todo terreno y las 
camionetas están ganando un posicionamiento dentro del mercado de vehículos, esto de igual 
forma se refleja en la producción, ya que el segmento de camionetas ocupa es 49.74% de toda la 
producción nacional.100 
      
                                                            
100
 http://www.aeade.net/cifras.htm 
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El avance de la tecnología es determinante al momento de adquirir un vehículo y están orientadas 
al análisis de  las siguientes ramas:  
 
• Tecnologías orientadas a la seguridad, como por ejemplo los airbags inteligentes y 
totalmente automatizados, así como los sistemas de alarmas de pre colisión.  
 
• Tecnologías orientadas al confort, los fabricantes han introducido nuevos materiales para 
interiores, innovaciones para el control climático, aprovechar de una forma más óptima el 
espacio para el confort y la carga.  
 
• Tecnologías orientadas al cuidado del medio ambiente, los sistemas de motorización de 
los nuevos vehículos son más eficientes y durables; y se consideran menos dañinos para el 
medio ambiente (Vehículos eléctricos e híbridos son amigables con esta tendencia).  
 
Ensamblaje 
 
    
Gráfico 2: Proceso de ensamblaje  
 
La industria automotriz en el mundo está apuntando su producción para cumplir con los 
requerimientos de los consumidores de los principales países importadores, es así que cada vez son 
más los vehículos que cuentan con nuevos motores de combustión que trabajan con mayor 
eficiencia y menos combustible; y por los autos que funcionan con energía eléctrica colaborando de 
esta forma con el uso de la tecnología renovable.  
 
En consecuencia a este avance las importaciones los vehículos híbridos llegaron en el 2010 a su 
pico máximo de importaciones.  
 
Este tipo de carros, caracterizados por tener un motor movido por energía eléctrica y de combustión 
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interna, aparece por primera vez en el top 10 de los más importados el año pasado con un monto 
que alcanzó $ 197,74 millones, es decir, cerca del 190% más que el 2009.101 
 
Los fabricantes de automóviles a nivel mundial, están enfocados en 4 puntos básicos para el 
desarrollo de sus industrias:  
  
• Adaptar los vehículos a las legislaciones con mayores requisitos en emisiones 
contaminantes, tanto HC, CO, NOx monóxido de carbono y partículas.  
• Reducción del consumo de combustible y del dióxido de carbono.  
• Mejorar el performance del vehículo en materia de seguridad.  
• Líneas de desarrollo asociadas al confort de los automóviles, para ajustarse a las 
necesidades de los usuarios102. 
 
 
Importación de vehículos 
 
Figura 30: Importanción vehicular  
Fuente: Diario el comercio 
 
Se debe mantener la diferenciación del producto ya que los clientes pueden personalizar aún más 
estos temas con interiores de diseño diferentes, los paquetes de opciones, opciones independientes 
y sus accesorios, proporcionando más libertad para especificar el coche de su elección. Además de 
                                                            
101Diario El Universo, Jueves 13 de enero del 2011 ,Guayaquil, Ecuador, 
http://www.eluniverso.com/2011/01/13/1/1356/carros-hibridos-entran-top-lo-mas-importado.html 
102
 Fuente: Asociación de Empresas Automotrices del Ecuador, AEADE , Dirección de Inteligencia 
Comercial e Inversiones, PRO ECUADOR 
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brindar un servicio postventa de gran calidad mediante capacitación mensual de  los técnicos,  
partes originales  que ayudan a  extender la vida útil del vehículo. 
 
Requisitos de capital: Autobrit debe invertir grandes sumas de dinero para la importación de los 
vehículos, por lo cual se maneja con un crédito directo con la fábrica además de tener 
financiamiento directo por parte de sus empresas relacionas, cartas de crédito. Es por esto que el 
ingreso a este mercado es restringido por el volumen de capital necesario y el alto costos de 
financiamiento existente en el mercado.  
 
Es importante mantenerse a la vanguardia, apoyados de un buen canal de precios, promoción, 
publicidad, y un estilo de marketing innovador, deberán establecer un calendario de promociones 
acorde a la estacionalidad del producto, la publicidad se centrará en dará conocer el estilo del 
vehículo, la presentación en el punto de venta jugará un importante papel ya que se intenta 
conseguir que el cliente realice la compra. 
 
Capacitación de personal: Los nuevos competidores debe tener presente la inversión en sistemas de 
capacitación en  áreas de diagnostico, conocimiento en electrónica, sistemas computarizados etc., 
ya que la tecnología implementada para estos vehículos la requiere el cual tiene los altos costos que 
implican ,y en gran parte los empleados  se dirigen  con el tiempo a la competencia cuando se ha 
adquirido los conocimientos, por eso es de gran importancia mantener activo en toda organización 
el know-how o saber hacer ya que esto implica para la empresa buenos resultados.103 
 
Política del gobierno: El gobierno apunta al desarrollo de la industria automotriz en búsqueda de la 
reducción de las importaciones, hasta el momento esto no afecta a Autobrit porque la producción 
nacional está limitada  vehículos comerciales de alto consumo, y Land Rover tiene un segmento de 
mercado más específico. El problema que se presenta es ate medidas de restricción de las 
importaciones mediante el cupo de importación limitando así el número de unidades disponibles 
para la venta en el año. 
 
La concentración existente en la industria, las altas necesidades de capital inicial, volumen de 
producción, cuotas arancelarias, etc. hacen extremadamente difícil el ingreso de nuevas compañías 
en el mercado mundial. 
 
4) El Poder negociador de los clientes. 
                                                            
103 http://es.wikipedia.org/wiki/Know_how 
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Después de pasar por el mejor año de ventas de la última década, al colocar 130.350 unidades, el 
sector automotor prevé que el mercado se frenará en este 2011 con un reducción del 20% en la 
colocación de nuevos vehículos, en un escenario que se acercará a niveles del 2009.104 
 
Un cálculo de la Asociación de Empresas Automotrices del Ecuador (AEADE) indica que el 
comercio de vehículos nuevos, entre importados y nacionales, estará entre 90 mil y 100.000 
unidades, principalmente por las medidas que está adoptando el Gobierno para reducir el déficit de 
la balanza comercial. 
 
A pesar de esto sin embargo, la expectativa al finalizar el 2012 sea que esa cantidad de vehículos se 
mantenga, es decir cero crecimiento, frente a una proyección de aumento de ventas en la región de 
entre 3% y 5%.  
 
La industria automotriz debe mantenerse a la vanguardia, en especial a las ventas de autos, ya que 
las ensambladoras siguen manteniendo un buen ritmo de ventas en el mercado gracias a las 
condiciones existentes para que una persona pueda adquirir un auto de vitrina y a las cuotas 
iniciales que ofrecen, pues son mínimas,  los créditos otorgados y las tasas de interés son más 
bajas105. 
  
Cabe señalar que en el caso de Autobrit, no afecta la nueva ley hipotecaria del 08 de mayo no 
afecta directamente  a la empresa debido a que maneja una línea de crédito bien delineada y directa 
en la cual no interviene la banca al tratarse de un grupo bien segmentado. 
 
Cliente: En el caso de los compradores del sector automotriz el poder de negociación es individual 
por que el individuo u organización es quien decide realizar la compra además hoy en día el cliente 
tiene conocimiento sobre el sector, calidad, tecnología, garantías, precios y financiación en el 
vehículo es por esto que todos los competidores del sector estén invirtiendo en la modernización de 
los talleres y en las mejoras en la tasa de retorno, es decir, en disminuir el número de reclamos por 
parte de los clientes que llevan sus carros al taller. 
 
                                                            
104
 http://www.eluniverso.com/2012/04/05/1/1356/estancamiento-venta-vehiculos-ecuador-
proyecta-ensambladora.html 
105 http://es.scribd.com/doc/60107214/8/Rivalidad-entre-competidores 
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Marketing: Las empresas del sector deben apoyarse más para dar a conocer sus vehículos y todo lo 
concerniente a éstos, por medio de herramientas que sirven para que el consumidor pueda ver en 
estos productos lo que se les está ofreciendo, mediante canales de comunicación con diversidad en 
las fuentes de información como internet, televisión, revistas especializadas, ferias. 
 
5) El Poder negociador de los proveedores 
 
     Para la determinación de los costos de  se debe tener en cuenta la influencia de los proveedores. 
Autobrit al ser el único representante de de la marca en Ecuador , tiene  un negociación directa con 
el proveedor quien al entender el nicho de mercado al cual se enfoca los vehículos todo terreno de 
lujo brinda bonos por venta a nivel de Latinoamérica, así como invierte en la publicidad de la 
marca y capacitación. 
      
Los proveedores que más afectan al sector son los que afectan a la importación tanto transporte, 
desaduanización, seguros y almacenamiento. 
           
Las cinco fuerzas competitivas conjuntamente determinan la intensidad competitiva así como la 
rentabilidad, y la fuerza o fuerzas más poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales desde el 
punto de vista de la formulación de la estrategia. En este tema identificaremos las características 
estructurales clave de los sectores industriales que determinan la intensidad de las fuerzas 
competitivas y, por tanto, la rentabilidad del sector industrial. 
 Su conocimiento facilitará el establecimiento de la estrategia competitiva de la empresa en su 
sector, que tiene como objetivo el encontrar una posición en la cual pueda defenderse mejor contra 
estas fuerzas competitivas o pueda inclinarlas a su favor. 
 
3.2.1.8  ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA 
 
Estamos en presencia de un sector atractivo por las posibilidades de crecimiento con que 
cuenta, sin embargo existen altas barreras de ingreso debido a los requisitos de capital y a la 
competencia existente. 
Existe una continua investigación en tecnología que busca disminuir costos y obtener mejores 
prestaciones del producto. Además este producto va cambiando continuamente por factores 
pertenecientes al entorno. 
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Se están produciendo en la actualidad fusiones por parte de corporaciones que buscan sobrevivir en 
tan competitivo sector. Esto es producto de la globalización del sector que obliga a las compañías a 
buscar socios en distintos países para aliarse y ser más competitivos. 
La organización de eventos deportivos como  carreras de velocidad y de resistencia así como ferias 
de exposición son espacios especiales para la demostración de desempeño integral de  los vehículos 
y  generan un marco extra de publicidad. 
 
El análisis de las cinco fuerzas de Porter sirve para tener una mejor apreciación de factores que 
determinan en parte el entorno externo e interno que posee esta industria. La empresa Autobrit SA 
demuestra  una posición competitiva muy buena, debido a que ha cubierto un segmento del 
mercado de manera óptima por muchos años, lo que le ha generado confianza y respeto, tanto de 
proveedores, consumidores y competidores. Además de representar una marca con gran presencia a 
nivel mundial. 
 
A pesar de eso la competitividad de la industria es agresiva, el incremento de modelos, productos 
sustitutos,  y el desarrollo tecnológico, debe mantener estrategias comerciales aplicables a corto y 
largo plazo, mantener una solidez financiera. 
 
3.2.1.9  MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (M.P.C.) 
 
     La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de la empresa, así 
como sus fuerzas y debilidades particulares, en relación con una muestra de la posición estratégica 
de la empresa. Los pesos y los totales ponderados de una MPC tienen el mismo significado que una 
Matriz de evaluación de factores externos. Sin embargo, los factores de una MPC incluyen 
cuestiones internas y externas; las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades, los 
factores críticos o determinantes son más amplios, no incluyen datos específicos o concretos, e 
incluso se pueden concentrar en cuestiones internas. 
 
Para determinar los factores claves del éxito se debe hacer un examen de con qué criterios deciden 
la compra los clientes en nuestro sector; se piensa inmediatamente en el precio como el criterio más 
importante pero, usualmente, no es así, hay otros factores que suelen ser más relevantes. 
Los Factores de Éxito que se tomarán en cuenta son: 
• Calidad 
• Servicio Técnico 
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• Innovación 
• Fuentes de financiamiento  
• Prestigio de la marca  
• Respaldo Internacional.106 
 
La matriz de perfil competitivo identifica a los principales competidores de la empresa 
AUTOBRIT S.A así como sus fortalezas y debilidades específicas, las principales marcas en 
igualdad de condiciones y pertenecientes a la categoría de  vehículos de lujo que son: AUDI, 
BMW, PORCHE y Volvo. 
 
Para analizar la calidad del producto nos basamos en estudios a nivel internacional test driver de los 
marcas 4x4 mencionadas como principales competidores el cual considera características de 
conducción y manejo, calidad y fiabilidad, seguridad , protección, equipamiento y espacio de los 
cuales Land Rover ocupa el primer lugar de acuerdo a la revista What car? de octubre del 2011.107 
 
Aunque  la revista no realizó los estudios versus un porche cabe indicar que un de acuerdo a las 
características técnicas, potencia máxima y sus emisiones de CO2, además del tipo de combustible 
que utilizan tanto gasolina como diesel. 
  
Calificación de ventajas 
 
Gráfico 3: Ventajas competitivas  
Fuente: Revista What car 
                                                            
106
 http://www.joseacontreras.net/direstr/cap492d.htm 
107
 http://evoqueforo.com/threads/comparativa-audiq5-vs-bmw-x1-vs-volvo-xc60-vs-evoque.283/ 
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Con lo referente a talleres de servicio técnico autorizado en Ecuador poseen: 
Número de talleres a Nivel Nacional: 
 
Talleres Autorizados 
Volvo  8 
Land Rover  5 
BMW  2 
Audi 2 
Porche 2 
Tabla 7: Talleres autorizados  
Elaboración: ARIAS,R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación propia 
 
Todas las marcas y concesionarios comparados poseen respaldo internacional. 
 
MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO 
      
 
  
 
  
 
 
  
 
 
  
 
 
  
 
 
  
    
    
FACTORES 
CLAVES DE 
ÉXITO 
Puntaje Peso 
LAND ROVER AUDI BMW VOLVO PORSCHE 
Calif. 
Peso 
Pond. Calif. 
Peso 
Pond. Calif. 
Peso 
Pond. Calif. 
Peso 
Pond. Calif. 
Peso 
Pond. 
Calidad  5 0,28 5 1,39 2 0,56 1 0,28 3 0,83 4 1,11 
Servicio Técnico 4 0,22 3 0,67 2 0,44 2 0,44 4 0,89 2 0,44 
Innovación  2 0,11 2 0,22 2 0,22 2 0,22 2 0,22 2 0,22 
Posición 
Financiera 
(Capacidad  de 
financiamiento)  2 0,11 2 0,22 2 0,22 2 0,22 2 0,22 2 0,22 
Prestigio de la 
marca  3 0,17 3 0,50 3 0,50 3 0,50 3 0,50 3 0,50 
Respaldo 
Internacional  2 0,11 2 0,22 2 0,22 2 0,22 2 0,22 2 0,22 
TOTAL (15) 18 1   3,222   2,167   1,889   2,889   2,722 
Tabla 8: Matriz Perfil Competitivo 
Fuente: Investigación realizada 
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F 
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3.2.1.9.1 EVALUACIÓN DE LA VENTAJA COMPETITIVA 
 
El objetivo final de realizar un análisis competitivo es identificar diferentes medios para lograr una 
ventaja sostenible sobre los competidores a fin de alcanzar los objetivos por un producto o línea de 
productos. Específicamente los agentes se preocupan por lograr ciertos resultados de desempeño 
como la lealtad en la repetición de compras, crecimiento de participación de mercado y 
rentabilidad. 
 
El éxito del mercado depende, de la capacidad que tenga la empresa para entregar a los clientes los 
beneficios que ellos desean, con mayor efectividad a un costo más bajo que el de la competencia. 
Por consiguiente, el primer caso al evaluar la ventaja competitiva consiste en identificar las 
posiciones y fuentes de ventaja que conduzcan a los resultados deseados en el desempeño en el 
mercado. 
 
VENTAJAS  
Las ventajas posicionales son las causas inmediatas de los resultados de un desempeño. Como 
resultado de la matriz de perfil competitivo se obtuvo que en comparación de los competidores más 
directos Autobrit, Land Rover tiene ventajas ya que el  nivel de la calidad ante los consumidores 
tiene la mejor apreciación el cual que se encuentra sustentado en la excelencia de calidad en su 
servicio postventa. 
 
Además al ser una empresa que busca siempre innovación en sus modelos, genera gran expectativa 
en sus clientes, además se ha generado en consecuencia lealtad  hacia la marca. 
El respaldo internacional tanto en productos de calidad, innovación del producto así como su 
compromiso directo con la publicidad tanto internacional como a nivel nacional son el soporte 
fundamental de la marca, el cual se ve reflejado en las altos costos en el gasto publicidad que existe 
tanto de la marca se hace uso de esta estrategia de mailing o inserts muy seguido con sus clientes 
activos y antiguos, se ofrece  test driver, pero en ciudades focalizadas que tiene un público meta  
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DESVENTAJAS  
 
Los competidores directos que se presentan al realizar este análisis son VOLVO y PORSCHE, los 
mismos que representan casi la media de total de 6 puntos evaluados. Además en base a la tabla y 
la poca diferencia de puntaje demuestra ser un sector altamente competitivo. 
 
A pesar de tener un financiamiento directo por parte de su relacionada Autec, hay que tener 
presente que por sí sola la empresa Autobrit no tiene financiamiento de los bancos privados a nivel 
nacional esto es un punto bastante débil sobre todo por el alto capital que debe poseer para el giro 
de negocio el cual se ve amortiguado por el financiamiento directo que posee. 
 
En conclusión este análisis indica que la posición competitiva de AUTOBRIT es buena, pero  a 
pesar de esto sus estrategias deben estar a la defensiva debido al nivel competitivo del mercado 
sobre todo por la rapidez del avance tecnológico. Por lo que la empresa tendrá que tomar 
decisiones que aprovechen aún más sus fortalezas para minimizar sus debilidades, aplicando 
estrategias de mejoramiento y crecimiento en todas las áreas de la empresa. 
 
3.2.1.10 Evaluación de los factores externos 
 
El comportamiento de la empresa está intrínsecamente ligado a las condiciones externas que no 
puede controlar pero si tener un comportamiento pro-activo, es por esto la importancia  de realizar 
un análisis externo para determinar las oportunidades y amenazas que estos cambios puedan 
representar para el desempeño organizacional. 
 
Para esto se utilizan herramientas como la lluvia de ideas, de esta manera se obtiene la opinión de 
todos los miembros de la organización, haciendo que estos una vez que se plantee la estrategia de 
trabajo se sientan comprometidos. Para los siguiente enunciados se h trabajado conjuntamente con 
los miembros administrativos de la organización  mediante talleres de trabajo. 
 
A continuación se detallan las oportunidades escogidas: 
 
Oportunidades 
 
O1) Preferencias del consumidor  
 
  
121 
 
De acuerdo a los estudios de la Revista económica perspectivas   a la hora de elegir que comprar la 
población ecuatoriana  privilegia  la opción de adquirir un vehículo (nuevo o usado), ya sea este por  
seguridad (28%), precio (20%), confort (13%), garantía (11%) y potencia (12%). Aunque 
sobresalen la seguridad y el precio como lo más valorado, en realidad ningún factor se convierte en 
diferencial a la hora de elegir, sino que es una combinación de todos que diferencia una marca del 
resto. 108 
 
O2) Acceso a la información 
  
Los medios de comunicación como Carburando generan diversas opiniones y curiosidad de la 
población al presentar siempre noticias relacionas con el avance tecnológico con referencia a los 
vehículos, así como es la vitrina oficial para nuevos modelos, a su vez es un  filtro del movimiento 
del mercado. 
 
La gran apertura por parte de los concesionarios por test driving y el internet forman parte esencial 
en el desenvolvimiento del negocio. 
 
O3) Nivel de Ingresos 
 
El país ha mejorado su capacidad educativa y a mano con esto su nivel de ingresos, el cual de 
acuerdo a los datos del Banco Mundial está catalogado como medianamente altos, además esto se 
ve reflejado en el aumento de número de vehículos registrados en la Agencia Nacional de tránsito y 
los niveles de tráfico existente.   
 
O5) Comercio electrónico 
 
La mayor facilidad de ingreso a la información permite hacer conocer el producto sin necesidad de 
un agente de venta individualizado, llegando a un mayor número de clientes potenciales tanto 
nacionales como extranjeros. 
 
O6) Distribución geográfica de la población 
 
                                                            
108
 http://www.ideinvestiga.com/ide/documentos/compartido/gen--000011.pdf,pag.5 autor: Julio 
Jose Prado. 
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En el país están claramente definidas las poblaciones a cual dirigir ampliamente campañas 
publicitarias así como la localización de puntos de servicios debido a la migración interna existente 
hacia las ciudades de Quito, Guayaquil y Cuenca.  
 
O7) Ideología 
 
Se puede destacar entre esto las ventajas sociales y económicas que adquiere la población al contar 
con un parque automotriz nuevo, que disminuya el costo social por accidentabilidad y que también 
genere un impacto positivo por la dinámica económica que induzca en los demás sectores de la 
economía. 
 
O8) Posicionamiento de la marca 
      
Se potencia la marca Land Rover como paraguas de todos los productos, anunciándola como la 
primera compañía del mundo especializada en 4x4. Esta visión intenta eliminar la percepción 
errónea que tenía el público, confundiendo a los productos con la propia marca.  
 
O9) Organización de la industria 
Uno de los principales objetivos de AEADE es convertirse en una Central de Apoyo de los 
negocios de las empresas afiliadas, por esa razón continuamente están trabajando en proyectos que 
sirvan de soporte para la gestión, fomentando el desarrollo del sector comercial automotor. A través 
de esta organización la industria automotriz cuenta con: defensa gremial y representación, asesoría 
legal, asesoría comercial, estadísticas y Publicaciones a través de medios impresos y electrónicos 
con resúmenes estadísticos de las ventas, importaciones, producción y exportación de vehículos, así 
como estadísticas generales y noticias importantes del sector automotor. Reproducciones traducidas 
de textos, documentos y publicaciones extranjeras, sobre políticas, estrategias, prácticas y demás 
esquemas correspondientes y/o aplicables al sector automotor que sean de interés para los 
afiliados.109 
 
Amenazas 
 
A1) Economía dolarizada  
 
                                                            
109
 http://www.aeade.net/servicios.htm 
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La adquisición de los vehículos Land Lover y por lo tanto la deuda contraída es en  libra esterlina 
que  es la cuarta divisa más intercambiada en el mercado internacional de intercambio detrás del 
dólar, el euro y el yen japonés. 
  
En este ámbito el comportamiento del dólar pese a la aversión al riesgo que se ha presentado en las 
últimas jornadas por cuenta de la pérdida de calificación de Estados Unidos y la situación de 
endeudamiento de Europa, la tendencia del dólar no ha cambiado e incluso podría intensificarse 
mucho más en el mediano plazo.  
 
A2) Situación Política 
 
Los  cambios son tan inesperados, existen demasiados interés políticos, Aunque la inflación parece 
haberse estabilizado, algunos indicadores muestran peligrosos síntomas recesivos que deben ser 
afrontados. La falta de liquidez, el desempleo y la baja en los niveles de consumo son los factores 
más preocupantes para el país durante el segundo semestre del presente año, mientras las cifras 
evidencian que el Gobierno intenta recuperar los niveles anteriores promoviendo la circulación de 
los ahorros.  
 
A3) Incertidumbre política fiscal 
 
Los incentivos fiscales ofrecidos para la industria nacional pueden generar impacto en las ventas de 
los vehículos importados el gran ejemplo de esto es que para las  empresas constituidas a partir del 
año 2011 que realicen inversiones nuevas en los sectores priorizados y en los que permitan la 
sustitución de importaciones pro exportaciones como son: 
 
Exoneración del pago del impuesto a la renta y del pago del impuesto mínimo y del pago del 
impuesto a la renta por los cinco primeros cinco  años en los siguientes. 
 
A4) Medidas Económicas  
 
Una de las medidas que afecta en la actualidad al sector es que el gobierno en búsqueda de nivelar 
la balanza comercial redujo el cupo de importación de esta manera se limita el número de unidades 
que ingresan al mercado y por lo tanto influye en el precio de venta y la estabilidad de la empresa. 
 
A5) Avances tecnológicos 
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Los avances en la tecnología que traen los carros modernos obligan a los mecánicos automotrices a 
aprender sobre electrónica automotriz. 
Temas como Redes, CanBus, Inyección avanzada en gasolina, sistemas diesel Common Rail, 
direcciones asistidas eléctricamente, pedal y acelerador electrónico son algunos de los avances 
existentes, esto a demás de obligar a desarrollar nuevos productos competitivos también obliga a 
una capacitación continua del personal.  
 
A6) Alzas inesperadas de tasas de interés. 
 
La inestabilidad política, económica tiene relación directa con la tasa de riesgo país existente y por 
lo tanto con la tasa de interés. 
 
A7) Existe una concentración de las ventas en un número determinado de clientes. 
 
La cartera de clientes es limitada debido al valor del producto, lo cual torna a la comercialización 
más difícil en la cual, el poder de negociación del cliente es determinante. 
 
3.2.1.10.1  Matriz EFE (Matriz de Factores Externos) 
 
La matriz EFE tiene por objetivo determinar y evaluar los factores externos de mayor 
incidencia, tanto positiva o negativa para el presente o futuro de la empresa Autobrit, los mismos 
que se encuentran enfocados en lo tecnológico, social, político, cultural y económico. 
Matriz EFE 
FACTORES EXTERNOS Peso Calificación Resultado 
Ponderado 
OPORTUNIDADES       
Preferencias del consumidor  0,10 3 0,30 
Acceso a la información  0,09 3 0,27 
Nivel de ingresos 0,08 3 0,23 
Comercio electrónico 0,03 3 0,08 
Distribución geográfica de la 
población  
0,05 4 0,20 
Ideología  0,05 3 0,15 
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Posicionamiento de la marca  0,08 3 0,23 
Organización de la industria  0,04 3 0,11 
AMENAZAS 0,00   0,00 
Economía Dolarizada  0,06 1 0,06 
Situación Política  0,06 2 0,13 
Incertidumbre en la política fiscal 0,11 2 0,23 
Medidas económicas inesperadas 0,08 2 0,15 
Avance tecnológico 0,08 2 0,15 
Variación de la tasa de interés  0,05 2 0,10 
Concentración de las ventas 0,05 3 0,15 
TOTAL  1,00 43 2,54 
 
Tabla 9: Matriz EFE 
Fuente: Investigación propia 
Elaboración: ARIAS,R; ROJAS,F. 
 
La media ponderada para este análisis es de 2,5 de lo cual Autobrit presenta un valor de 2,54 lo que 
nos indica que: 
Si bien es cierto que las oportunidades son bien aprovechadas por la empresa Autobrit 
Se sugiere plantear una planificación estratégica adecuada que englobe varios agentes externos que 
afectan a la organización. 
3.2.2 ANÁLISIS INTERNO 
El análisis interno de la empresa  persigue determinar cuáles son sus fortalezas y 
debilidades, con la finalidad de mantener y desarrollar una ventaja competitiva. No obstante, en 
numerosas ocasiones es sumamente complejo llegar a identificar si estamos ante una fortaleza de la 
empresa, o ante una debilidad. 
 
Por ello, debemos considerar que el verdadero propósito de este análisis debe ser comprender las 
características esenciales de la empresa, esto es, aquéllas que le permiten alcanzar sus objetivos. En 
la actualidad, estos estudios se desarrollan bajo la teoría de los recursos y capacidades, en este 
sentido destaca el papel predominante del análisis del interior de la organización frente al de su 
entorno, lo que llamamos “efecto empresa”.  
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 La diferencia en la rentabilidad de empresas que compiten en un mismo sector depende de sus 
recursos y capacidades.110 
 
3.2.2.1 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES INTERNOS (EFI) 
 
En base a estos antecedentes se han determinado las siguientes fortalezas y debilidades de la 
empresa. 
 
 
Fortalezas 
 
F1) Disponibilidad de Infraestructura adecuada para vehículos y repuestos 
F2)  Adecuado manejo de la marca 
 F3) Personal Calificado 
F4) Patrimonio solvente 
F5) Excelencia en la calidad del servicio  
F6) Adecuada estrategia de marketing 
F7) Disponibilidad de varios modelos e información de los avances tecnológicos incorporados. 
 
Debilidades 
 
D1) Falta de comunicación y organización 
D2) Valores altos por en cuentas por pagar  
D3) Altos costos administrativos 
D4) No existe reglamento interno 
D5) No existe una ampliación para nuevas líneas de productos 
D6) Retraso en la importación de vehículos 
D7) Se depende de un solo proveedor 
 
 
                                                            
110
 http://www.elergonomista.com/3ab11.html 
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La matriz EFI es una herramienta para la formulación de estrategias que resume y evalúa las 
fortalezas y las debilidades encontradas en las distintas áreas de la compañía, al igual que 
proporciona una base para identificar y evaluar las relaciones existentes entre estas. 
 
Matriz EFI 
 
FACTORES INTERNOS    Peso Calificación 
Resultado 
Ponderado 
Fortalezas       
F1) Disponibilidad de Infraestructura adecuada para 
vehículos y repuestos 7 0,11 4,00 0,43 
F2) Respaldo internacional de la marca 6 0,09 3,00 0,28 
 F3) Posicionamiento en el mercado 4 0,06 3,00 0,18 
F4) Patrimonio solvente 6 0,09 3,00 0,28 
F5) Excelencia en la calidad del servicio  6 0,09 3,00 0,28 
F6) Adecuada estrategia de marketing 5 0,08 3,00 0,23 
F7) Disponibilidad de varios modelos e información de los 
avances de tecnológicos incorporada. 4 0,06 2,00 0,12 
Debilidades         
D1) Falta de comunicación y organización 3 0,05 2,00 0,09 
D2) Valores altos por en cuentas por pagar  5 0,08 2,00 0,15 
D3) Altos costos administrativos 5 0,08 1,00 0,08 
D4) No existe reglamento interno 2 0,03 1,00 0,03 
D5) No existe una ampliación para nuevas líneas de 
productos 4 0,06 1,00 0,06 
D6) Retraso en la importación de vehículos 3 0,05 2,00 0,09 
D7) Se depende de un solo proveedor 5 0,08 2,00 0,15 
  65 1,00   2,46 
 
Tabla 10: Matriz EFI   
Fuente: Investigación propia 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
 
    
 
En la matriz encontramos que las fortaleza tiene una ponderación de 1,8 mientras que las 
debilidades de 0,66, esto nos indica que la empresas debe centrase en aplicar estrategias para 
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mitigar las debilidades existentes, mejorando la gestión interna aprovechando las fortalezas 
existentes.  
 
El resultado de la matriz de 2,46 está casi por llegar a la media ponderada por lo que hay que 
trabajar en alcanzar un nivel medio, es decir una combinación adecuada en el uso de sus fortalezas 
y superar las debilidades. 
 
3.2.2.2 COMPONENTE FINANCIERO 
 
Determinar las fuerzas y debilidades financieras es indispensable para la implementación 
de estrategias ya que los estados financieros reflejan en su análisis el estado de sus cuentas. El que 
permite determinar el uso adecuado de los recursos, desviaciones y sus causas, así como reservas 
existentes. 
 
La contabilidad representa y refleja la realidad económica y financiera de la empresa, de modo que 
es necesario interpretar y analizar esa información para poder entender a profundidad el origen y 
comportamiento de los recursos de la empresa. Este análisis se realiza  mediante la utilización de 
indicadores y razones financieras 
 
La información contable o financiera de poco nos sirve si no la interpretamos, si no la 
comprendemos, y allí es donde surge la necesidad del análisis financiero. Cada componente de un 
estado financiero tiene un significado y en efecto dentro de la estructura contable y financiera de la 
empresa, efecto que se debe identificar y de ser posible, cuantificar. 
 
 El análisis financiero dispone de dos herramientas para interpretar y analizar los estados 
financieros que se  denominan Análisis horizontal y vertical, que consiste en determinar el peso 
proporcional (en porcentaje) que tiene cada cuenta dentro del estado financiero analizado. Esto 
permite determinar la composición y estructura de los estados financieros. 
 
El análisis vertical es de gran importancia a la hora de establecer si una empresa tiene una 
distribución de sus activos equitativa y de acuerdo a las necesidades financieras y operativas.  
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En el análisis horizontal, lo que se busca es determinar la variación absoluta o relativa que haya 
sufrido cada partida de los estados financieros en un periodo respecto a otro. Determina cual fuel el 
crecimiento o decrecimiento de una cuenta en un periodo determinado. Es el análisis que permite 
determinar si el comportamiento de la empresa en un periodo fue bueno, regular o malo. 
 
Para determinar la variación absoluta (en números) sufrida por cada partida o cuenta de un estado 
financiero en un periodo 2 respecto a un periodo 1, se procede a determinar la diferencia (restar) al 
valor 2 – el valor 1. La formula sería P2-P1. 
 
Para la empresa Autobrit realizaremos el análisis de su Balance General y el de Estado de 
Ganancias o Pérdidas durante los años 2009-2010-2011 el cual permitirá una tener una visión más 
amplia del comportamiento de la empresa y su tendencia. 
 
A continuación presentamos el balance general y estado de resultados para el periodo de análisis: 
 
BALANCE GENERAL 
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Balance General 2009 
 
 
ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
Caja-Bancos 7.452,14                        Obligaciones Bancarias -                                       
Inversiones Temporales -                                Cuentas por Pagar Proveed 112.834,36
Cuentas x Cobrar Clientes 467.222,94                    Cuentas por Pagar Relacionadas 1.040.487,51
Provision Incobrables -                                Obligaciones Sociales y Tributarias 1.401,55
Otras Cuentas por Cobrar 57.767,91                      Provisiones 22.171,03
Documentos por cobrar -                                Otras Cuentas Por Pagar -                                       
Inventarios 661.696,39                    
Anticipo Impuesto a la Renta 132.742,03                    Total Pasivo Corriente 1.176.894,45                       
IVA Crédito Tributario 418.526,22                    
Gastos Anticipados 4.385,37                        PASIVO LARGO PLAZO
Pasivo Largo Plazo -                                       
Total Activo Corriente 1.749.793,00                 
Total Pasivo Largo Plazo -                                       
ACTIVO FIJO
Herramientas 45.623,03                      TOTAL PASIVO 1.176.894,45                       
Equipos de Oficina 1.396,00                        
Vehiculos 8.000,00                        
Muebles y Enseres 8.800,00                        
Equipo de Computacion y Sofware 8.612,20                        PATRIMONIO
(-) Dep. Acumulada (34.674,68)                    
Capital Social 800,00                                 
Total Activo Fijo 37.756,55                      Aportes Futura Capitalizacion 1.150.420,00                       
Reserva Legal -                                       
OTROS ACTIVOS Resultados Ejercicios Anteriores (360.034,83)                         
Derechos de Distribucion 320.000,00                    Utilidad Ejercicios Anteriores 7.312,22                              
(-) Amortizacion (255.999,84)                  Resultados del Período (Utilidad) (123.842,13)                         
Total Otros Activos 64.000,16                      TOTAL PATRIMONIO 674.655,26                          
TOTAL ACTIVO 1.851.549,71                 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.851.549,71                       
AUTOBRIT S. A.
BALANCE GENERAL INTERNO
AL 31 DE DICIEMBRE 2009
(Expresado en Dólares de E.U.A.)
ACTIVO PASIVO
 
Tabla 11: Balance General 2009 
Fuente: Datos de la empresa  
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Balance General 2010 
 
ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
Caja-Bancos 3,20                               Obligaciones Bancarias -                                       
Inversiones Temporales -                                Cuentas por Pagar Proveed 161.480,27
Cuentas x Cobrar Clientes 1.199.064,42                 Cuentas por Pagar Relacionadas 1.463.044,13
Provision Incobrables -                                Obligaciones Sociales y Tributarias 13.950,57
Otras Cuentas por Cobrar 127.497,88                    Provisiones 14.733,09
Documentos por cobrar -                                Otras Cuentas Por Pagar 5.130,13                              
Inventarios 335.445,47                    
Anticipo Impuesto a la Renta 151.498,38                    Total Pasivo Corriente 1.658.338,19                       
IVA Crédito Tributario 444.473,27                    
Gastos Anticipados 2.524,37                        PASIVO LARGO PLAZO
Pasivo Largo Plazo -                                       
Total Activo Corriente 2.260.506,99                 
Total Pasivo Largo Plazo -                                       
ACTIVO FIJO
Herramientas 45.623,03                      TOTAL PASIVO 1.658.338,19                       
Equipos de Oficina 1.396,00                        
Vehiculos 8.000,00                        
Muebles y Enseres 8.800,00                        
Equipo de Computacion y Sofware 8.612,20                        PATRIMONIO
(-) Dep. Acumulada (41.994,17)                    
Capital Social 800,00                                 
Total Activo Fijo 30.437,06                      Aportes Futura Capitalizacion 1.150.420,00                       
Reserva Legal -                                       
OTROS ACTIVOS Resultados Ejercicios Anteriores (483.876,95)                         
Derechos de Distribucion 320.000,00                    Utilidad Ejercicios Anteriores 7.312,22                              
(-) Amortizacion (320.000,00)                  Resultados del Período (Utilidad) (42.049,41)                           
Total Otros Activos -                                TOTAL PATRIMONIO 632.605,86                          
TOTAL ACTIVO 2.290.944,05                 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 2.290.944,05                       
ACTIVO PASIVO
AUTOBRIT S. A.
BALANCE GENERAL INTERNO
AL 31 DE DICIEMBRE 2010
(Expresado en Dólares de E.U.A.)
 
Tabla 12: Balance General 2010 
Fuente: Datos de la empresa  
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Balance General 2011 
 
 
ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
Caja-Bancos 120.655,88                    Obligaciones Bancarias -                                       
Inversiones Temporales -                                Proveedores Exterior 126.286,20
Cuentas x Cobrar Clientes 232.666,03                    Proveedores Locales 16.904,33
Otras Cuentas por Cobrar 129.443,67                    Empresas Relacionadas 429.749,31
Inventarios 70.868,81                      Obligaciones Tributarias 726,84
Credito Tributario 630.829,16                    Obligaciones Laborales 368,54                                 
Gastos Anticipados -                                Anticipo Clientes 4.634,64                              
Total Pasivo Corriente 578.670                               
Total Activo Corriente 1.184.464                      
PASIVO LARGO PLAZO
ACTIVO FIJO Pasivo Largo Plazo -                                       
Herramientas 45.623                      
Equipos de Oficina 1.396                        TOTAL PASIVO 578.670                               
Vehiculos 8.000                        
Muebles y Enseres 8.800                        
Equipo de Computacion y Sofware 8.612                        PATRIMONIO
(-) Dep. Acumulada 48.019 -                     
Capital Social 800,00                                 
Total Activo Fijo 24.412,22                      Aportes Futura Capitalizacion 1.150.420,00                       
Reserva Legal -                                       
OTROS ACTIVOS Resultados Ejercicios Anteriores (518.614,14)                         
Activos Diferidos 10.607                      Resultados del Período 8.207,34                              
Derechos de Distribucion 320.000                    
(-) Amortizacion 320.000 -                   
TOTAL PATRIMONIO 640.813,20                          
Total Otros Activos 10.607,29                      
TOTAL ACTIVO 1.219.483                      TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.219.483                            
ACTIVO PASIVO
AUTOBRIT S. A.
BALANCE GENERAL  INTERNO
AL 31 DE DICIEMBRE 2011
(Expresado en Dólares de E.U.A.)
 
Tabla 13: Balance General 2011 
 
Fuente: Datos de la empresa  
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ESTADO DE RESULTADOS 
Estado de Resultados  2009 
 
2009
INGRESOS OPERACIONALES
Venta de Vehiculos 1.309.288,67             
Venta de Repuestos 139.937,50                
Otros 7.488,93                    
TOTAL INGRESOS OPERACIONALES 1.456.715,10             
COSTO DE VENTAS
Costo de Ventas Vehiculos 1.224.848,49             
Costo de Ventas Repuestos 125.323,31                
TOTAL COSTO DE VENTAS 1.350.171,80             
106.543        
7,31%
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de Ventas 104.770,46                
Gastos de Administracion 46.614,52                  
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 151.384,98                
GASTOS DEPRECIACION - AMORTIZACION
Gasto Depreciacion 7.839,09                    
Gasto Amortizacion 63.999,96                  
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 71.839,05                  
GASTOS FINANCIEROS
Gastos Financieros 7.161,40                    
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 7.161,40                    
TOTAL GASTOS 230.385,43                
(123.842,13)               
AUTOBRIT S. A.
ESTADO DE RESULTADOS INTERNO 
DEL 01 ENERO AL 31 DICIEMBRE 2009
INGRESOS
MARGEN
COSTOS
UTILIDAD BRUTA
GASTOS
UTILIDAD (PERDIDA) CONTABLE
 
 
Tabla 14: Estado Resultados 2009 
Fuente: Datos de la empresa  
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Estado de Resultados  2010 
2010
INGRESOS OPERACIONALES
Venta de Vehiculos 1.826.880,56             
Venta de Repuestos 185.888,29                
Otros 23.919,89                  
TOTAL INGRESOS OPERACIONALES 2.036.688,74             
COSTO DE VENTAS
Costo de Ventas Vehiculos 1.703.037,09             
Costo de Ventas Repuestos 168.986,25                
TOTAL COSTO DE VENTAS 1.872.023,34             
164.665        
8,08%
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de Ventas 68.759,24                  
Gastos de Administracion 64.694,39                  
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 133.453,63                
GASTOS DEPRECIACION - AMORTIZACION
Gasto Depreciacion 7.319,49                    
Gasto Amortizacion 64.000,16                  
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 71.319,65                  
GASTOS FINANCIEROS
Gastos Financieros 1.941,53                    
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 1.941,53                    
TOTAL GASTOS 206.714,81                
(42.049,41)                 
AUTOBRIT S. A.
ESTADO DE RESULTADOS INTERNO COMPARATIVO
DEL 01 ENERO AL 31 DICIEMBRE 2010
INGRESOS
MARGEN
COSTOS
UTILIDAD BRUTA
GASTOS
UTILIDAD (PERDIDA) CONTABLE
 
Tabla 15: Estado Resultados 2010 
Fuente: Datos de la empresa  
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Estado de Resultados 2011 
ACUMULADO
DICIEMBRE 2011
INGRESOS ORDINARIOS
VENTAS DE VEHICULOS 1.598.675                  
VENTAS DE REPUESTOS 249.039                     
VENTAS SERVICIO (BODEGAJE) 59.279                       
TOTAL INGRESOS ORDINARIOS 1.906.993                 
COSTO DE VENTAS
COSTO DE VENTAS  VEHICULOS 1.470.119                  
COSTO DE VENTAS REPUESTOS 225.663                     
TOTAL COSTO DE VENTAS 1.695.782                 
211.211                    
11,08%
GASTOS DIRECTOS
GASTOS DE PERSONAL 5.980                         
TOTAL GASTOS DIRECTOS 5.980                        
GASTOS OPERACIONALES
GASTOS GENERALES                                            130.798                     
DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES 6.025                         
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 136.822                    
OTROS INGRESOS
OTROS 11.609                       
TOTAL OTROS INGRESOS 11.609                      
80.018                      
GASTOS FINANCIEROS
GASTOS FINANCIEROS 71.811                       
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 71.811                      
8.207,34                   
UTILIDAD OPERATIVA
UTILIDAD (PERDIDA) ANTES IMP. RENTA
INGRESOS
MARGEN
COSTOS
UTILIDAD BRUTA
GASTOS
AUTOBRIT S. A.
ESTADO DE PERDIDAS Y GANACIAS CONSOLIDADO (PRELIMINAR)
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 2011
Expresado en Dolares Americanos
Aproximacion sin decimales
 
Tabla 16: Estado Resultados 2011 
Fuente: Datos de la empresa  
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3.2.2.2.1 ANÁLISIS VERTICAL 
 
Consiste en determinar el peso proporcional (en porcentaje) que tiene cada cuenta dentro 
del estado financiero analizado. Esto permite determinar la composición y estructura de los estados 
financieros. 
Conocido también como el método de porcientos integrales consiste en expresar en porcentajes las 
cifras de un Estado Financiero. Un Balance en porcientos integrales indica la proporción en que se 
encuentran invertidos en cada tipo o clase de activo los recursos totales de la empresa, así como la 
proporción en que están financiados, tanto por los acreedores como por los accionistas de la misma.  
 El Estado de Resultados elaborado en porcientos integrales muestra el porcentaje de participación 
de las diversas partidas de costos y gastos, así como el porcentaje que representa la utilidad 
obtenida, respecto de las ventas totales. 111 
 
Análisis Vertical del Balance General 
 
Se puede observar como para el año 2011 la política de cobro a mejorado disminuyendo 
significativamente el porcentaje del valor de cartera cliente, lo que implica que las ventas se 
realizaron a contado o la política implantada ha dado resultados, esto se respalda a vez en que el 
inventario también a disminuido  los cual puede ser por un incremento en ventas a contado 
generando mayor liquidez o que las ventas han disminuido  y la adquisición de inventario 
disminuyó. 
 
El activo fijo no ha sufrido variación por adquisiciones, simplemente se ha ido depreciando 
disminuyendo la carga impositiva al distribuirse en el gasto, esto a su vez refleja que se deben 
realizar tomas físicas delo activos para verificar su estado y si esta depreciación es real, además si 
en este tiempo no ha sido necesario el reemplazo de estos. 
 
Tributariamente debido al anticipo del impuesto a la renta el crédito tributario ha aumentado, por lo 
cual hay que tomar medidas respectivas ya que en aplicación a la leyes tributarias solo se tienen 3 
años para realizar la respectivo reclamo contados desde la fecha de la declaración.112  
                                                            
111
 http://henalova.blogspot.es/1216998600/ 
112
 Artículo 47, Ley Orgánica de Régimen Tributario Interno.  
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La empresa refleja una mejor capacidad de pago a los proveedores por lo que sus cuentas por pagar 
a su relacionada disminuyeron de un 64% del año 2010  un 35% para el 2011, es por esto que el 
total del pasivo también disminuyó. Esto  nos indica una mejor capacidad de pago, al hacer el 
análisis del estado de resultados descartaremos una disminución en las ventas. 
 
Además de puede ver como para el 2011 la empresas presenta un endeudamiento mixto, está 
financiada en la misma proporción tanto por proveedores externos así como interno (accionistas).  
 
Es un comportamiento adecuado ya que en los años anteriores está entre el 60 y 75% sus 
financiamiento es por fuente externa, por lo cual se debe prestar gran atención al costo de este 
financiamiento. 
Año 2009. 
La empresa se encuentra financiada en un 63%  por deudas a terceros, concentrándose 
principalmente en los pasivos corrientes, sobresaliendo los pasivos con su empresa relaciona 
AUTEC con un 56,20 %, lo cual nos indica que la empresa tiene una gran cantidad de obligaciones 
a corto plazo, las cuales podrían llegar a ser riesgosas para la estabilidad de la misma, y de su 
relaciona ya que trabaja con capital de esta. 
A su vez hay que tener en cuenta que en el caso de que la compañía relacionada Autec, necesite de 
liquidez inmediata y solicite el pago de los pasivos pendientes hay que considerar que no podrá ser 
de inmediato ya que la mayoría del activo corrientes se encuentra en inventario y en cuentas por 
cobrar lo cual implica un mayor tiempo de recuperación que las cuentas de bancos o inversiones a 
corto plazo debido a que de acuerdo a la información administrada por cartera los tiempos de 
recuperación son de 60 días. 
Por otro lado el endeudamiento a largo plazo no representa ningún problema, lo cual nos indica que 
la empresa no tiene necesidad de endeudarse con este tipo de crédito debido a que pertenece a un 
grupo económico. 
La empresa cuenta con un 94,5% de activos corrientes, enfrentado a una distribución de la 
financiación del % de pasivos corrientes, un 63,56% de pasivos a largo plazo y un 36,44% de 
patrimonio con lo cual se observa que al momento de enfrentarse en un plazo menor a un año a una 
crisis, la empresa se encuentra en total capacidad de cubrir dicha crisis, ya que sus activos 
corrientes son mayores que sus deudas, cabe señalar que la relación entres sus activos realizables a 
  
138 
 
corto plazo y sus pasivos cuenta con la capacidad de pago pero no de manera tan inmediata ya que 
la mayoría se concentra . 
Las obligaciones financieras de la empresa se encuentran distribuidas inequitativamente, ya que se 
encuentran concentradas en el corto plazo, lo cual no es conveniente en la situación actual del país. 
 
La utilización de la línea de crédito a corto plazo genera un monto alto de gasto, por lo cual se debe 
buscar un total de financiación por parte de la relacionada ya que se puede ahorrar los interés de 
este 6% de deuda. 
  
Las obligaciones sociales y tributarias representan un valor mínimo con respecto al total de los 
activos por lo cual no infiere ni limita en la capacidad re respuesta de la organización.  
Año 2010 
La razón de endeudamiento con respecto al año anterior mantiene un comportamiento al alza de 
manera mínima entre un 10%, por lo que implica que sigue apoyándose financieramente en la 
empresa relacionada. 
Con lo referente al comportamiento de las cuentas por cobrar se puede observar que ha aumentado 
y corresponde al 52% del total del activo mientras que su liquidez efectiva es casi nula, con solo 
tres dólares lo cual refleja que es necesario una política de cobro adecuado a su relacionada, en 
vista de que el mayor porcentaje de sus ventas es a AUTEC. 
A pesar de esto nos indica un incremento en el nivel de ventas ya que existe una disminución de 
inventario un aumento significativo de las cuentas por cobrar y las cuentas por pagar se mantienen. 
 
Año 2011 
 
Para este año se puede observar que el activo disminuyó notablemente con respecto a los anteriores 
años, el 50% de este se encuentra ubicado en el crédito tributario, así como  stock para el cierre de 
año es apenas del casi el 6% del total de loa activos. 
 
Esto se debe a que se comprometieron los activos en su mayoría a fin de disminuir la cuenta por 
pagar y por cobrar a su relacionada conciliando y reflejando el valor real.  
 
Análisis Vertical del Balance General 
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Del cuadro anterior se puede deducir las siguientes reflexiones, del estado de resultados de la 
empresa AUTOBRIT S.A  durante los años 2009-2010-2011 
 
Año 2009 
  
Del total de los ingresos solo el 10%  proviene de ventas de repuestos u otros servicios como 
agenciamiento de vehículos, esto se debe al precio de venta y costos de importación, el 90% 
corresponde al costo de los vehículos que  tiene concordancia con la distribución de los costos. 
 
La relación del  costo con los ingresos nos representa  una utilidad bruta del 12%. 
En cuanto a los gastos estás representan 81% del total de los  gastos los cuales se encuentran 
divididos de manera equitativa  entre los de venta y los administrativos. Mientras que los 
financieros el 1% del gasto. 
  
Entre el costo y el gasto se tiene un  103% del total de los ingresos que refleja  la pérdida al final 
del ejercicio. 
 
 Año 2010 
 
Al igual que en el año anterior, el comportamiento económico de la empresa se ha mantenido, 
pero los costos reflejan un aumento del 3%. Lo cual nos indica que los costos se elevaron por la 
inflación pero el nivel  de la ganancia se tuvo que disminuir para mantener el precio en el 
mercado  cubriendo el costo pero sacrificando la utilidad debido  a la situación económica en el 
país. 
 
La relación de los ingresos con referente al gasto se redujo al 10%, el cual se ve reflejado en la 
disminución del gasto operativo, se incremente el gasto de depreciación pero no implica una 
disminución en la liquidez  de la empresa. 
 
Aunque al final del periodo la empresa mantiene pérdida pero con respecto al año anterior, el  
comportamiento a mejorado reflejado en la disminución de gastos administrativos lo que nos 
refleja una mejor administración. 
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Año 2011 
  
Para el año 2011, se ve claramente una recuperación en la situación de la empresa al cerrar el 
año con utilidad positiva, pero ha sido el resultado de que se terminó de amortizar el costo de la 
marca Land Rover, que implica una reducción en gastos administrativos del 32%. 
 
Los costos han disminuido al importar los vehículos en grupo, disminuyendo costos de 
importación, porque a  pesar que los ingresos disminuyeron se pudo obtener utilidad 
demostrando una mejor gestión. 
 
3.2.2.2.2 ANÁLISIS HORIZONTAL 
 
El análisis horizontal representa una comparación en valores absolutas del 
desenvolvimiento de las cuentas  durante el periodo de comparación en base al año 2011.  De 
este ejercicio se obtiene el siguiente análisis necesario para la toma de decisiones. 
 
Periodo de comparación 2009-2011 
 
La inversión realizada por la empresa representada por sus activos para el 2011 en comparación 
con el año 2009 se redujo en un 34,14%, cerrando para el 2011 en 1219483,06 dólares. Se pude 
identificar que esta reducción se da en igual proporción tanto para el activo corriente como en el 
fijo , en este último debido a que la empresa no ha adquirido nuevos activos fijos y solo se 
refleja la depreciación de los existentes. 
 
Existe un aumento significativo de la cuanta caja-bancos, lo que implica una liquidez inmediata 
de la empresa, y una rápida respuesta a sus deudas. 
 
Del total de la inversión, se puede determinar que la recuperación de cartera ha mejorado sin 
embargo a pesar de esto la reducción del activo tanto en cartera como inventario sin un aumento 
del activo nos induce a una reducción de las ventas que se podrá ratificar en el análisis del 
estado de resultados. Además existe un incremento de otras cuentas por cobrar correspondiente 
a las nuevas líneas de producto. 
 
 El total de la financiación asciende a 578.669,86 dólares, lo que implica una reducción del 
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50,83% de las deudas con terceros con respecto al  2009.  De estos las cuentas por pagar a 
proveedores externos incrementa en más del 20% y se reduce la de la relacionada, lo cual no es 
muy adecuado debido a con la relacionada no representa un interés. 
 
 En cuanto al patrimonio lo que podemos observar es que la financiación de la empresa por 
parte del patrimonio es de 640 mil  que se redujo en un 5% debido a  las pérdidas acumuladas 
durante años anteriores. 
Se puede identificar que la mayor parte de los activos de la empres se encuentran financiados 
con capital de terceros. 
 
Periodo de comparación 2010-2011 
 
La inversión realizada por la empresa representada por sus activos para el 2011 en comparación 
con el año 201a se redujo en un 46,77% que representa una reducción mayor con respecto al 
2009 en un 12%, cerrando para el 2011 en 1219483,06 dólares.  
 
Se pude identificar que esta reducción es en mayor porcentaje en el activo corriente, existe una 
reducción notable tanto en inventarios y en las cuentas por cobrar el cual se debe a un aumento 
de las ventas, que se ve reflejado a su vez en la disminución de las cuentas por pagar en un 46%. 
Lo que indica un trabajo de saneamiento de cuentas vencidas.  
 
 
En cuanto al patrimonio existe un  aumento que es del 1,3% como resultado de que para el 2011 
se refleja utilidad, una recuperación con respecto a los años anteriores. 
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3.2.2.3 INDICADORES FINANCIEROS 
3.2.2.3 .1 ANÁLISIS DE LIQUIDEZ  
 
Esta representa la capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones a corto 
plazo, pero hay que considerar que mientras más alto sea el valor concentrado en cuentas por 
cobrar e inventarios  menos liquidez contará, sobre todo cuando el índice de mora en cartera es 
alto. 
 
Los indicadores de liquidez más utilizados son: 
 
1) Razón Corriente (RC)  o Solvencia 
Determina el nivel de respuesta que tiene una empresa para cumplir con sus 
obligaciones.  
 
ientePasivoCorr
ienteActivoCorrRC =  
 
49,1
 451.176.894,   
 001.749.793,   
2009 ==RC  
 
36,1
 191.658.338,     
  992.260.506,     
2010 ==RC  
 
05,2
  578.669,86     
   551.184.463,   
2011 ==RC  
 
Interpretación: Para el año 2009, Autobrit  por cada dólar de deuda  vigente contaba con 1,49  
para respaldarla, es decir que del total de sus ingresos fuera de sus deudas tiene disponible el 
49%.Con lo referente al 2010 la liquidez disminuyó en 8,72%.A pesar de esto la empresa cuenta 
con un capital excedente a sus deudas en un 36%.Para el año 2011 el índice refleja un 
incremento en un 100%, lo cual nos indica que tiene un excedente que puede ser invertido o 
reserva.  
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2) El capital de trabajo debería permitir a la firma enfrentar cualquier tipo de emergencia o 
pérdidas sin caer en la bancarrota. 
Si el capital de trabajo es negativo, habitualmente es un indicador de la necesidad urgente de 
aumentar el AC para poder devolver las deudas a corto plazo. Esto se puede conseguir con 
medidas, como vender parte del inmovilizado (activo no corriente) para conseguir disponible 
(activo corriente), endeudarse a largo plazo o realizar una ampliación de capital. 
En algunos negocios que el  capital de trabajo  negativo es normal, como en algunas empresas 
de distribución minorista o de servicios, donde el negocio es más financiero que de circulante 
(los proveedores cobran más tarde que pagan los clientes, éstos normalmente al contado). Por 
ello, deben considerarse adicionalmente los sectores de actividad, antigüedad y tamaño de la 
entidad 
Capital de trabajo = Activo Corriente – Pasivo Corriente 
 572.898,55    451.176.894, - 001.749.793,   2009 ==CT  
 602.168,80   191.658.338, -  992.260.506,   2010 ==CT  
 605.793,69        578.669,86 -  551.184.463,  2011 ==CT  
 
Interpretación: Para el año 2009, una vez cubiertas las obligaciones corrientes le quedan 572 mil 
dólares para cubrir las obligaciones que surgen del normal desarrollo de la actividad económica. 
Para el año 2010 y 2011  supera los 600 mil dólares con lo cual puede cubrir un 100% más en 
deudas corrientes, esto se dio en Autobrit debido que se comenzó un proceso de sanear cuenta 
tanto en cartera vencida y cancelación de las deudas con terceros, y debido a que por el tipo la 
cantidad de activos no fue considerada por la gerencia en indispensable su adquisición, ahora 
este circulante debería ser utilizado en inversiones a largo plazo que generen mayor beneficio. 
 
3) Prueba Ácida 
 
La prueba ácida, prueba de ácido o liquidez seca, es uno de los indicadores de liquidez 
frecuentemente usados. Es más rigurosa que la razón corriente. Revela la capacidad de la 
empresa para cancelar sus obligaciones corrientes, pero sin contar con la venta de sus 
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existencias, es decir, básicamente con los saldos de efectivo, el producido de sus cuentas por 
cobrar, sus inversiones temporales y algún otro activo de fácil liquidación que pueda haber, 
diferente a los inventarios.113 
  
 
ientePasivoCorr
InventarioienteActivoCorrÁCIDAPRUEBA −=−  
 
92,0
 451.176.894,      
 661.696,39  -  001.749.793,   
2009 ==− ÁCIDAPRUEBA  
 
16,1
 191.658.338,         
 335.445,47   -  992.260.506,  
2010 ==− ÁCIDAPRUEBA  
 
92,1
 578.669,86             
 70.868,81    - 551.184.463,         
2011 ==− ÁCIDAPRUEBA  
 
 
Interpretación: Para el año 2009, la empresa dependía en un 8% de la venta de sus inventarios 
para poder cubrir sus obligaciones a corto plazo. Además en comparación de los años 2010 y 
2011, se ve que Autobrit  ya no dependen de de ejecución de sus inventarios, sino que tiene una 
tendencia a mejorar su liquidez. 
 
3.2.2.3.2  ANÁLISIS DE ENDEUDAMIENTO O SOLIDEZ 
 
Los indicadores de endeudamiento tienen por objeto medir en qué grado y de qué 
forma participan los acreedores de una empresa en el financiamiento de la misma. Se trata de 
establecer el riesgo que incurren tales acreedores, el riesgo de los dueños de la empresa y la 
conveniencia o inconveniencia de un determinado nivel de endeudamiento para la empresa. 
 
Altos índices de endeudamiento sólo son convenientes cuando la tasa de rendimiento de los 
activos totales es superior al costo promedio de la financiación. 
 
                                                            
113
 http://es.wikipedia.org/wiki/Prueba_%C3%A1cida 
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Este análisis permite determinar el gasto financiero existente dependiendo si la deuda está 
concentrado a corto o largo plazo, dependerán las tasa de interés.  
 
Los indicadores que se utilizan en la empresa Autobrit son: 
 
1) Razón de Endeudamiento, permite determinar la proporción de loa activos totales 
financiados por los acreedores externos de la empresa.114 
 
alesActivosTot
alesPasivosTot
ntoEndeudamie =  
64,0
 711.851.549,    
 451.176.894,    
2009 ==ntoEndeudamie  
72,0
 052.290.944,            
  191.658.338,             
2010 ==ntoEndeudamie  
47,0
  061.219.483,          
  578.669,86            
2011 ==ntoEndeudamie  
 
 
Interpretación: Un dato que hay que aclarar es que Autobrit no presente un pasivo a largo plazo, 
por lo tanto índice respuesta inmediato es de determinante en la solvencia de la empres ya que 
debe cubrir sus obligaciones siempre en el mismo periodo contable. 
      
El índice de endeudamiento total en el año 2009 es de 0,64 que implica que  que por cada dólar 
que la empresa tiene invertido en activos 0,64 son financiados por ente externo. 
 
Para el 2010, el índice es de 0,72 lo que refleja un endeudamiento del 72%  sobre el total de los 
activos. La variación indica que para el 2011 la tasa disminuyó que implica que la Empresa 
solventado en que posee un capital de trabajo propio mayor y una disminución en su 
dependencia económica de terceros. 
 
2) Índice de endeudamiento Interno, Nos permite determinar la deuda d la empres con los 
accionistas. 
                                                            
114
 http://es.wikipedia.org/wiki/Indicador_de_endeudamiento 
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alesActivosTot
PatrimonioInternontoEndeudamie =.  
36,0
 711.851.549,    
 674.655,26  
. 2009 ==InternontoEndeudamie  
28,0
 052.290.944,            
 632.605,86              
. 2010 ==InternontoEndeudamie  
53,0
 061.219.483,    
 640.813,20  
. 2011 ==InternontoEndeudamie  
 
Interpretación: De acuerdo a las cifras del año 2009, el índice de financiamiento de los activos 
con recursos provenientes del inversionista  es del 36%, el cual disminuyó para el año 2010 
debido a la pérdida del ejercicio obtenida. Con lo referente al año 2011 se nota el incremento y 
una mejora sustancial en el desempeño económico de la  empresa por las utilidades generadas. 
Ya que de cada dólar de activo se financia el 53% con recursos propios. 
 
3) Apalancamiento Financiero: Las razones de apalancamiento, que miden las 
contribuciones de los propietarios comparadas con la financiación proporcionada por 
los acreedores de la empresa, tienen algunas consecuencias. 
 
Primero, examinan el capital contable, o fondos aportados por los propietarios, para buscar un 
margen de seguridad. Si los propietarios han aportado sólo una pequeña proporción de la 
financiación total. Los riesgos de la empresa son asumidos principalmente por los acreedores. 
 
Segundo, reuniendo fondos por medio de la deuda, los propietarios obtienen los beneficios de 
mantener el control de la empresa con una inversión limitada. 
Tercero, si la empresa gana más con los fondos tomados a préstamo que lo que paga de interés 
por ellos, la utilidad de los empresarios es mayor. 
 
Patrimonio    
  Pasivo  
=entoApalancami  
 
74,1
 674.655,26            
 451.176.894,        
2009 ==entoApalancami  
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62,2
  632.605,86      
  191.658.338,    
2010 ==entoApalancami  
 
9,0
 640.813,20    
   578.669,86     
2011 ==entoApalancami  
 
Interpretación: El apalancamiento financiero para los años 2009 y 2010 fue negativo de 1,74 y 
2,62  respectivamente, lo que quiere decir que la utilidad obtenida, financiamiento de sus 
actividades en más de un 100% fue realizada por terceros, técnicamente sería muy peligroso en 
caso de eventualidades o bancarrota pero en este caso más del 75% riesgo de propiedad de la 
empresa, pues esta no tiene el respaldo de un buen aporte de patrimonio y lo que posee casi 
pertenece a los acreedores, en este caso su relacionada Autec S.A 
 
     Para el año 2011 la situación mejora ya que la proporción de patrimonio y deudas con 
terceros el de 0,9, que implica que el sobrepasa en un 10% a los acreedores, pero sigue 
demostrando un alto riesgo de propiedad de la empresa. 
 
3.2.2.3 3 ANÁLISIS DE ACTIVIDAD  
 
Las razones de actividad miden la eficacia en convertir los activos en efectivo, activo 
disponible. 
 
a) Rotación de Inventarios 
 
Permite determinar la liquidez con la que el inventario, el número de  veces que se renueva el 
inventario en el año. Para realizar este análisis es necesario la determinar el promedio del 
inventario con respecto al año anterior. 
 
 
promedioInventario
tasCostodeVenInventariodeRotación
.
.. =  
InventariodelRotación
InventariopromedioPlazo
..
360
.. =  
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Rotación de Inventarios 
2010 2011 
COSTO DE VENTAS  1872023,34 1695781,50 
INVENTARIO 
      
498.570,93  
      
203.157,14  
ROTACIÓN DEL INVENTARIO 
                 
3,75  
                 
8,35  
PLAZO PROMEDIO DEL 
INVENTARIO              95,88               43,13  
 
Tabla 20: Rotación de Inventarios  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
 
Interpretación: Los inventarios van al mercado cada 96 días para el año 2010, lo que demuestra 
una baja rotación de esta inversión, en este caso 4 veces al año, que nos indica un bajo nivel de 
ventas. Para el 2011 incremento la rotación del inventario en  267%, lo que implica una mejor 
gestión realizando ventas promedio de 8 veces al año cada 43 días. 
 
b) Rotación de Cartera 
Nos permite evaluar la política de cobro que existe, así como la frecuencia de recuperación. 
 
Ventas
promedioCobrarCuentasporCarteradeRotación 360*.... =  
CarteradeRotación
anualRotación
..
360
.. =  
 
Rotación de Cartera 
2010 2011 
VENTAS 2036688,74 1918601,85 
CUENTAS POR COBRAR  
      
833.143,68  
      
664.254,05  
ROTACIÓN DE CARTERA 
               
40,91  
               
34,62  
ROTACIÓN ANUAL                8,80               10,40  
Tabla 21: Rotación de Cartera  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
  
160 
 
 
Autobrit convirtió sus cuentas por cobrar en efectivo en el año 2010 cada 40 días, para el 2011 
se redujo a 34 días acercándose a la política de crédito de la empresa, la cual plantea una 
recuperación de 12 veces al año. Con una rotación de 8 veces para el 2010 y 10 para el 2011.Por 
lo general, el nivel óptimo de la rotación de cartera se encuentra en cifras de 6 a 12 veces al año, 
60 a 30 días de período de cobro. 
 
c) Rotación del Capital de Trabajo Neto 
 
Este índice muestra las veces en que el capital de trabajo neto es capaz de generar ingresos por 
medio de las ventas. 
otrabajoNetdeCapital
Ventas
oTrabajoNetdeCapitaldeRotación
..
..... =  
 
 
 
Rotación de capital Neto 
 
2009 2010 2011 
VENTAS 2773632,37 2036688,74 1918601,85 
CAPITAL DE 
TRABAJO NETO  572.898,55 602.168,80 605.793,69 
ROTACIÓN CTN 4,84 3,38 3,17 
 
Tabla 22: Rotación de Capital Neto  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
 
Al interpretar la rotación del capital de trabajo se puede determinar que en el  2009  ventas  
cubren 4,84  veces el capital de trabajo promedio empleado por la empresa para los años 2010 y 
2011 este valor disminuyó se vendió menos por cada dólar de capital de trabajo, de todas 
maneras las ventas cubren 3 veces al capital que sugiere un desenvolvimiento idóneo de las 
cuentas. 
 
d) Capital de Trabajo Neto sobre Activo Total 
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Mide la relación del Capital de Trabajo, tras haber pagado las deudas en el corto plazo con sus 
activos corrientes. 
 
lActivoTota
rabajoNetoCapitaldeT
oTotalsobreActivrabajoNetoCapitaldeT =  
 
 
Capital neto 
 
2009 2010 2011 
ACTIVO TOTAL 
         
1.851.549,71  
   
2.290.944,05  
   
1.219.483,06  
CAPITAL DE 
TRABAJO NETO  572898,55 
      
602.168,80  
      
605.793,69  
RAZÓN 
                       
0,31  
                 
0,26  
                 
0,50  
Tabla 23: Capital Neto   
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
 
El índice de capital de trabajo neto sobre el total de activos para el año 2009 es de 0,31, lo que 
quiere decir que de cada dólar que la empresa ha invertido en activos, cuenta con 0,31 de capital 
de trabajo. Para el 2010 este capital neto disminuyó a 0,26 centavos por cada dólar de inversión 
en activos. Para el 2011 se tiene una relación del 50%, esto es de gran importancia debido a que 
por el tipo de negocio  es necesario poseer un capital de trabajo y disminuir la dependencia de 
Autec S.A.  
 
e) Rotación de Activos Totales 
 
Este índice se obtiene dividiendo las ventas anuales de la empresa por los activos totales de la 
misma. Da una idea de hasta qué punto se moviliza la inversión total de la empresa. 
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Rotación Activos Totales 
 
 
lActivoTota
Ventas
ctivoTotalRotación.A =  
2009 2010 2011 
ACTIVO TOTAL 
         
1.851.549,71  
   
2.290.944,05  
   
1.219.483,06  
VENTAS 2.773.632,37 2036688,74 1918601,85 
RAZÓN 
                       
1,50  
                
0,89  
                 
1,57  
Tabla 23: Rotación Activos Totales  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
 
Interpretación: Por cada dólar invertido en  el activo de operación se obtienen 1,5 dólares de 
ventas netas. En el 2010 se obtiene 0,89 para respaldar los activos. Hay que considerar que el 
nivel de ventas para este año disminuye debido a la situación económica y las expectativas 
existentes. Además de que se generó la expectativa de un nuevo modelo para el 2011. 
 
3.2.2.3.4 Análisis de Rentabilidad 
      
El objetivo de los indicadores de rentabilidad es establecer y expresar  en porcentaje   
la capacidad de cualquier ente económico para generar ingresos. Además permiten controlar y 
mejorar  los costos y gastos. 
 
a) Margen de Utilidad Bruta 
 
Permite determinar la relación entre los ingresos brutos en relación y las ventas netas. Permite 
cubrir los costos  y producir una utilidad. 
 
Ventas
utaUtilidadBrBrutaenUtilidadM =arg  
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Margen de Utilidad Bruta 
 
2009 2010 2011 
UTILIDAD 
BRUTA  
       
304.237,80  
       
164.665,40  
        
211.211,35  
VENTAS 2773632,37 2036688,74 1918601,85 
RAZÓN    0,11         0,08           0,11  
 
Tabla 24: Margen utilidad bruta   
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
 
Interpretación: Para el 2009 por cada dólar vendida la empresa cuenta con 0,11 para cubrir sus 
gastos, esta relación es igual para el 2011, para el 2010 se puede observar como la relación 
disminuyó en 3 puntos, lo que nos refleja una utilidad menor de este ejercicio fiscal, a pesar que 
la ventas absolutas son mayores los costos también lo fueron, lo cual nos indica que se 
detectaron estas deficiencias y se trabaja para disminuir costos de importación. 
 
b) Margen de Utilidad Operativa:  
 
Permite determinar la utilidad porcentual obtenida de cada dólar de ventas después de cubrir 
todos los costos y gastos excluyendo impuestos e intereses. 
 
Ventas
puestoseestesdeInterUtilidadAn
erativaUtilidadOpenM Im..arg =  
 
Margen de Utilidad Operativa 
 
2009 2010 2011 
UAII 
        
(89.002,48) 
       
(40.107,88) 
          
80.018,03  
VENTAS 2773632,37 2036688,74 1918601,85 
RAZÓN 
                 
(0,03) 
                
(0,02) 
                   
0,04  
 
Tabla 25: Margen utilidad operativa    
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
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Interpretación: El índice del margen de utilidad en operaciones para el 2009 y 2010  es negativo 
de 0,02 y 0,03 respectivamente  lo que significa que la empresa tuvo pérdida operacional, es 
decir por cada dólar de ventas se obtuvo 0,02 a 0,03 dólares  de pérdida.  
 
Para el año 2011 este índice aumenta a un 0,04  lo que indica que la rentabilidad de la empresa 
en el desarrollo de su actividad principal es de $0.04, lo que quiere decir que del 100% de sus 
ventas se ganó un 4%. 
 
Si se considera los datos el valor absoluto de las ventas para el 2011 disminuyó pero su utilidad 
mejoró en un 6%, los que significa que  mejoró  la calidad del gasto.  
 
c) Margen de Utilidad Neta  
 
Mide el porcentaje que está quedando a los propietarios por operar la empresa. 
 
Ventas
taUtilidadNe
taUtilidadNeenM =.arg  
 
Margen de Utilidad Neta 
 
2009 2010 2011 
UTILIDAD 
NETA 
        
(93.861,34) 
       
(42.049,41) 
            
5.232,02  
VENTAS 2773632,37 2036688,74 1918601,85 
RAZÓN 
                 
(0,03) 
                
(0,02) 
                 
0,003  
 
Tabla 26: Margen utilidad neta  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
 
Interpretación: la Pérdida para los años 2009 y 2010 se mantiene, lo que implica que por cada 
dólar vendido los accionistas de la empresa pierden 0,03 y 0,02 de dólares para los 2009 y 2010  
respectivamente. 
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Para el 2011,  existe una cambio positivo pero sin embargo en proporciones pequeñas en 
relación a la inversión realizada. Se debe continuar en esta línea y se debe mejorar las ventas 
manteniendo el esquema de disminución de costos y gastos para mejorar el 0,003 de utilidad por 
dólar vendido del año 2011.  
 
d) Rendimientos sobre los Activos Totales (RAT) 
alesActivosTot
taUtilidadNeRAT =  
 
RAT 
2009 2010 2011 
UTILIDAD 
NETA 
      
(93.861,34) 
      
(42.049,41) 
          
5.232,02  
ACTIVOS 
TOTALES  1851549,71 2290944,05 1219483,06 
RAZÓN 
               
(0,05) 
      
(0,02) 
             
0,0043  
 
Tabla 27: RAT  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
 
Interpretación: Para los años 2009-2010  la empresa refleja una pérdida neta, motivo por el cual 
el índice es negativo, lo que significa  que para los años mencionados no generó utilidad por 
cada dólar invertido en activo. 
 
Para el 2011, el índice de rendimiento sobre el activo total aumenta a 0,004  lo que indica que 
de cada dólar invertido en activos se genero $0,004 de utilidad neta.  
 
La variación es mínima, lo que quiere decir que es muy bajo el rendimiento que se está 
obteniendo sobre la inversión y la poca capacidad que tiene el activo en la generación de 
utilidades. 
 
e) Rendimiento sobre el Patrimonio 
 
Esta razón estima el rendimiento obtenido de la inversión de los propietarios de la empresa. 
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Patrimonio
taUtilidadNePatrimonioSobreienton =..dimRe  
 
RENDMIENTO SOBRE PATRIMONIO 
2009 2010 2011 
UTILIDAD 
NETA 
      
(93.861,34) 
      
(42.049,41) 
          
5.232,02  
ACTIVOS 
TOTALES  1851549,71 2290944,05 1219483,06 
RAZÓN 
        
(0,05) 
               
(0,02) 
             
0,0043  
 
 
Tabla 28: Rendimiento sobre patrimonio 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
Fuente: Datos Empresa 
 
Interpretación: Para el 2009 y 2010 no existe un rendimiento sobre el patrimonio ya que el 
índice es negativo reflejando la pérdida en el ejercicio; el índice de  0,05 y 0,02  nos indica que 
por cada dólar que la empresa invierte en patrimonio le genera y 0,02  $0,05 de pérdida para los 
años 2009 y 2010 respectivamente. 
 
Para el 2011 el índice demuestra  que se generó una utilidad de 0,0043 por cada dólar de 
patrimonio que tiene la empresa. 
 
3.2.3 ANÁLISIS FODA 
 
El análisis FODA, permite resaltas las fortalezas y debilidades de la empresa a su vez 
realizar una comparación objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y 
amenazas claves del entorno. 
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A continuación  se muestra el resultado del análisis realizado en la  base a la investigación 
realizada del medio externo y de las fuerzas competitivas, así como el trabajo en conjunto con la 
gerencia y empleados de la empresa. 
  Matriz FODA 
 
FACTORES INTERNOS  
 
FACTORES EXTERNOS 
 
Fortalezas 
 
Oportunidades  
F1) Disponibilidad de Infraestructura adecuada 
para vehículos y repuestos 
O1) Preferencias del consumidor  
F2) Respaldo internacional de la marca O2)Acceso a la información  
 F3) Posicionamiento en el mercado 03)Nivel de ingresos del mercado meta 
F4) Patrimonio solvente 04)Comercio electrónico 
F5) Excelencia en la calidad del servicio  05)Servicio Postventa acorde con la 
distribución geográfica de la población  
F6) Adecuada estrategia de marketing 06) Ideología y organización de la industria 
F7) Disponibilidad de varios modelos e 
información de los avances de tecnológicos 
incorporada. 
07)Posicionamiento de la marca  
  
 
Debilidades 
 
Amenazas 
D1) Falta de comunicación y organización A1) Economía Dolarizada  
D2) Valores altos por en cuentas por pagar  A2) Situación Política  
D3) Altos costos administrativos A3)Incertidumbre en la política fiscal 
D4) No existe reglamento interno A4)Medidas económicas inesperadas 
D5) No existe una ampliación para nuevas 
líneas de productos 
A5)Avance tecnológico 
D6) Retraso en la importación de vehículos A6)Variación de la tasa de interés  
D7) Se depende de un solo proveedor A7)Concentración de las ventas 
  
 
Tabla 28: Matriz FODA 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F 
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3.2.3.1  MATRIZ PARA FORMULAR ESTRATEGIAS, APLICACIÓN Y EXPOSICIÓN 
DE RESULTADOS 
 
Al combinar aspectos del presente (fortalezas y debilidades) con otros del futuro 
(oportunidades y amenazas) se pueden determinar cuatro tipos que podemos denominar como 
estrategias combinadas del presente y el futuro: 
• defensiva 
• ofensiva 
• supervivencia 
• adaptativa115 
 
La matriz FODA permite relacionar las variables e identificar la manera más adecuada de lograr 
los objetivos establecidos. A continuación se presenta la matriz que nos permitirá formular las 
estrategias de AUTOBRIT SA. 
 
                                                            
115
 http://manuelgross.bligoo.com/la-matriz-foda-como-fuente-de-estrategias-actualizado 
139
140
141
142
143
147
148
150
151
152
169
139
140
141
142
143
147
148
150
151
152
169
170
139
140
141
142
143
147
148
150
151
152
169
170
171
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3.2.3.2 APLICACIÓN DE LA MATRIZ DE POSICIÓN ESTRATÉGICA Y EVALUACIÓN 
DE LA ACCIÓN. 
Matriz Posición Estratégica 
Variables  Calificación (6/6) 
Fuerza financiera (FF)    
Rendimiento sobre la inversión del 0,43%  cuando debería estar sobre la tasa nominal del 11% 2 
Apalancamiento del 0,9 para el 2011, pero implica alto riesgo de propiedad  3 
Liquidez, estos índices reflejan una rápida respuesta a eventualidades a corto plazo  5 
Capital de trabajo, las ventas cubren 3 veces  5 
Riesgos implícitos del negocio 3 
TOTAL  18 
PROMEDIO  3,6 
Fuerza de la Industria (FI)    
Potencial de utilidades ratios menores a 1% 2 
Estabilidad financiera 3 
Conocimientos tecnológicos 5 
Facilidad para entrar en el mercado 6 
Productividad, aprovechamiento de la capacidad( servicio postventa) 3 
TOTAL  19 
PROMEDIO  3,8 
Ventaja Competitiva (VC)    
Participación en el mercado(Matriz Perfil Competitivo) -3 
Calidad del producto -4 
Lealtad de los clientes -5 
Control sobre los proveedores y distribuidores -1 
TOTAL  -13 
PROMEDIO  -3 
Estabilidad del Ambiente (EA)    
Cambios tecnológicos -3 
Tasa de inflación -1 
Variabilidad de la demanda -4 
Escala de precios de productos competidores -3 
Barreras para entrar en el mercado -2 
TOTAL  -13 
PROMEDIO  -2,6 
VECTOR Y                      EA +FF  1,00 
    
VECTOR X                        VC+FI                 0,55 
Tabla 30: Matriz de posición estratégica  
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
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A través de la aplicación es de la matriz PEYEA se pudo identificar que Autobrit maneja una 
estrategia agresiva, se debe mantener una posición financiera fuerte y fortalecer sus las ventajas 
competitivas existentes, en una industria estable, creciente y altamente competitiva. 
 
Matriz Posición Estratégica 
 
 
Gráfico 4: Posición Estratégica 
 Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
Autobrit viene aplicando estrategias agresivas, sin embargo hay que fomentar y tener en cuenta el 
seguimiento y evaluación de estas, en este contexto se aplican las siguientes estrategias: 
 
Estrategia de prospector 
 
Implica programas activos para expandirse en nuevos mercados y estimular nuevas oportunidades. 
El nuevo desarrollo de productos y servicios se persigue de forma vigorosa y los ataques a la 
competencia son un modo común de obtener una cuota de mercado adicional.  
Autobrit en este esquema debe seguir contratando empleados clave, tanto técnicos como directivos. 
Los costes de publicidad, promoción de ventas y venta personal suponen un alto porcentaje de las 
ventas.  
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Estrategia de analista 
 
Además de  expandirse en nuevos mercados, no se debe dejara a un lado los mercados conocidos.  
Autobrit maneja como generador estable de ingreso la venta de vehículos y como generadores 
potenciales los repuestos y el servicio de almacenamiento para importadores. A estos hay que 
fomentar para dar respuesta al cierre de cupo de importación. 
 
Estrategia de reactor 
 
A pesar de la planificación existente posee una estrategia reactor, esto se debe a las presiones 
macro-ambientales. 
 
3.2.3.3 MATRIZ GCB (MATRIZ DE GRUPO CONSULTOR DE BOSTON) 
Esta matriz nos permite identificar la participación de cada unidad de producto en el 
mercado, y permitirá determinar su permanencia en el mercado. 
Matriz Posición Estratégica 
 
MODELO(Ventas Año 2011)  Stock 
Fabricación 
VALOR COSTO UTILIDAD % 
DEFENDER 110 2.4 D4 PICKUP     2009 58.847,01 57.872,59 974,42 1,66% 
DEFENDER 110 2.4 D4 SW    2009 53.628,33 53.628,33 0,00 0,00% 
DEFENDER 110 2.4 D4 SW        2010 63.779,42 62.565,12 1.214,30 1,90% 
DEFENDER 90 2.4 D4 SW 2011 65.028,04 59.690,36 5.337,68 8,21% 
FREELANDER 3.2 2010 44.642,86 66.777,60 -22.134,74 -49,58% 
DISCOVERY 5.0 2011 108.807,36 98.675,92 10.131,44 9,31% 
DISCOVERY DA 3.0 2011 108.373,85 97.977,70 10.396,15 9,59% 
DISCOVERY DA 5.0 V8 PETROL   2011 109.845,42 98.854,14 10.991,28 10,01% 
RANGE ROVER SPORT SA 3.0 V6 
DIESEL   
2011 127.438,88 109.769,75 17.669,13 13,86% 
RANGE ROVER SPORT SA 3.0 V8 
DIESEL 
2011 119.602,63 109.044,54 10.558,09 8,83% 
RANGE ROVER SPORT SA 3.0 V8 
DIESEL 
2011 121.984,59 109.559,03 12.425,56 10,19% 
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RANGE ROVER SPORT SA 5.0 V8 
PETROL 
2011 128.652,89 108.589,95 20.062,94 15,59% 
RANGE ROVER SPORT SA 5.0 V8 
PETROL  
2011 125.632,91 108.207,87 17.425,04 13,87% 
RANGE ROVER SPORT SA 5.0 V8 
PETROL   
2011 125.092,15 107.896,68 17.195,47 13,75% 
RANGE ROVER SPORT SA 5.0 V8 
PETROL     
2011 125.632,91 109.327,69 16.305,22 12,98% 
RANGE ROVER SPORT SA 5.0 V8 
PETROL     
2011 111.685,48 111.681,36 4,12 0,00% 
Tabla 31: Matriz CBG   
Elaboración: ARIAS, R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
Matriz GCB por Modelo 
PRODUCTO DETALLE 
PARTICIPACIÓN EN EL 
MERCADO CRECIMIENTO 
RANGE ROVER SPORT BAJO O NULA ALTO 
DISCOVERY 5.0
RANGE ROVER SPORT SA 5.0 V8 PETROL    
DEFENDER 110 2.4 D4 PICKUP    ALTA BAJO 
FREELANDER 3.2 BAJO BAJO 
ALTO ALTO 
 
Tabla 32: Matriz CBG  por modelo 
Elaboración: ARIAS, R ;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
Se debe prever un stock de vehículos estrella, y en base a su participación en el total de venta el 
Range Rover Sport, que debido a la estructura del negocio una vez se introduzca  al mercado  al 
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nuevo modelo Range Rover Evoque se volverá un producto vaca. Pero de igual manera 
permanecerá en el mercado al ser un modelo conservador que se identifica con gran parte de los 
clientes. Esto se basa en las encuestas realizadas por el departamento de marketing de Autec. 
Análisis por línea de productos: 
 
Crecimiento de las ventas 
VENTA DE REPUESTOS  2011 2010 2009 
Venta de Repuestos 249039,07 185888,29 218917,88 
Costo de Ventas Repuestos 225662,87 168986,25 199019,29 
UTILIDAD 23376,2 16902,04 19898,59 
CRECIMIENTO  15% -18%   
 
Tabla 33: Crecimiento de las ventas 
Elaboración: ARIAS, R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
Matriz GCB por línea de productos 
LÍNEA DE PRODUCTOS  UTILIDAD(2011) PARTICIPACIÓN 
EN EL MERCADO  
CRECIMIENTO  
VENTAS DE VEHICULOS 128556,09 ALTO  ALTO  
VENTAS DE REPUESTOS 23376,2 ALTA ALTO  
VENTAS SERVICIO (BODEGAJE) 59279,06 BAJO  ALTO  
 
Tabla 33: Matriz GCB por línea de producto  
Elaboración: ARIAS,R ;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
El servicio de bodegaje es una línea de servicio nueva, que no ha sido publicitada, y brinda un 
servicio directo a la empresa Autec, se encuentra en la fase de interrogante, ya que para el próximo 
año se tendrá que invertir para su diversificación y ampliación de mercado meta. 
Además se puede identificar que tanto vehículos como repuestos están en la etapa de productos 
vaca, tienen participación en el mercado activa y con tendencia al crecimiento. 
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CAPITULO IV 
 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA AUTOBRIT S.A. 
                                                
4.1 PRESENTACIÓN  
                                                                                                                                                                                                                                                            
La organización actúa en un escenario turbulento, donde, la única constante es el cambio, 
así algunos de estos cambios son inevitables, como por ejemplo: la creciente competencia o 
tendencias tecnológicas; mientras que otros cambios son resultados de nuestros propios esfuerzos 
creativos, como el desarrollo de una cultura corporativa orientada hacia la atención del cliente, entre 
otros. El proceso de Planeamiento Estratégico comprende ambos tipos de cambio, los de carácter 
inevitable y los de carácter creativo.  
 
El presente propuesta de  planeamiento estratégico tiene como base al análisis tanto entorno interno 
y externo, además involucra el dominio de temas como la demanda por los productos y servicios 
que ofrece Autobrit, los factores que afectan la capacidad de oferta, fortalezas, debilidades y 
oportunidades; el análisis del entorno competitivo y cambios tecnológicos, así como las 
implicancias de carácter financiero inherentes a las decisiones operativas, más conocidas como 
amenazas.116   
 
Para la empresa Autobrit el implementar un proceso de planificación estratégica permite:  
 
• Señalar los objetivos centrales de la administración e implementar acciones que le 
acerquen a las metas planteadas. 
• Refuerza los principios adquiridos en la visión, misión y estrategias. 
• Asignar prioridades en el destino de los recursos. 
• Mejora el desempeño de la organización: Orienta de manera efectiva el rumbo de la 
organización facilitando la acción innovadora de dirección y liderazgo, así permite 
enfrentar los principales problemas de la organización. 
• Producir beneficios relacionados con la capacidad de realizar una gestión más 
                                                           
116http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/publicaciones/administracion/v05_n10/importancia.htm#Li
cenciado%20en%20Adm pedrotito18@hotmail 
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eficiente, liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda en la eficiencia 
productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para todos los miembros. Ayuda a 
mejorar los niveles de productividad, conducentes al logro de la rentabilidad. 
• Contribuye a la creación y redefinición de valores corporativos 
 
Permite estar atento en todo momento, con respecto a la competencia, a las decisiones 
gubernamentales, a los gustos y preferencias del consumidor especialmente en esta nueva era en 
donde prima la protección por el medio ambiente, aprovechar todo el conocimiento que 
herramientas como estas nos permiten direccionar todas las acciones y lograr el máximo provecho 
de las situaciones que se van presentando. 
 
Como es lógico se trata de un plan abierto al que podrán incorporarse los cambios necesarios, a 
medida que las circunstancias en las que se desenvuelve Autobrit S.A. 
 
4.2  INTRODUCCIÓN AL PLAN ESTRATÉGICO  
 
El plan estratégico es una herramienta que pretende actuar como modelo de planificación 
y gestión, es por eso que la participación de todos los niveles de la organización es importante, ya 
que no es una tarea exclusiva de la gerencia. 
 
Se pretende que este plan estratégico se convierta en la orientación para las decisiones que se tomen 
sin que sea limitante para que sea constantemente actualizado, se basa en la premisa de mejorar 
competitividad, sustentabilidad y crecimiento económico. 
  
Esta programación hacia el futuro se plasma en los puntos desarrollados a lo largo de este capítulo, 
a través de los cuales se busca: 
 
• Analizar las tendencias de evolución posibles de la industria. 
• Establecer objetivos estratégicos 
• Sintetizar los parámetros de medición que permitan verificar los resultados de la aplicación 
del plan de acción 
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• Definir reglas de adaptación que permitan adaptar las estrategias a lo largo de todo el 
proceso. 
• Establecer mecanismos de difusión hacia todos los miembros de la empresa a fin de que 
todos desarrollen la capacidad de pensar estratégicamente.117 
 
4.3  ELEMENTOS ORGANIZACIONALES 
 
A continuación se redefinirán las directrices estratégicas misión, visión, principios y 
valores; elementos ya existentes en la empresa, en base al diagnóstico realizado en el capítulo 
anterior en conjunto con todos los integrantes de la misma. 
4.3.1 MISIÓN 
 
Viene a ser una declaración duradera de propósitos, que indica la manera como una 
institución pretende lograr y consolidar las razones de su existencia. Una misión bien definida 
señala las prioridades y la dirección de los negocios de una empresa, identifica mercados a los 
cuales se dirige, los clientes que quiere servir y los productos que quiere ofrecer. Asimismo, 
determina la contribución de los diferentes agentes en el logro de propósitos básicos de la empresa y 
lograr así su visión organizacional. 
Para establecer la misión de Autobrit se establecieron las siguientes preguntas: 
 
• ¿En qué negocios estamos?  Venta de vehículos y accesorios 
• ¿Para qué existe la empresa? Generar trabajo y bienestar. 
• ¿Cuáles son los elementos diferenciales de la compañía? Productos de calidad, respaldo 
internacional, mano de obra calificada y servicio postventa personalizado  
• ¿Quiénes son nuestros clientes? Hombres y mujeres  de clase media, alta  
• ¿Cuáles son los mercados presentes de la empresa? A nivel nacional 
• ¿Cuáles son los principios organizacionales? Trabajo con responsabilidad social, 
                                                           
117
 http://es.scribd.com/doc/2999505/Plan-Estrategico-Sector-Maderas-y-Muebles-wwwiditsorgar 
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honradez y precio justo. 
A continuación se presenta la MISIÓN de la empresa  Autobrit de acuerdo a los enunciados 
anteriores: 
 
 
 
 
 
4.3.2 VISIÓN 
Es un claro mensaje de lo que la Organización aspira ser, y la guía de lugar al cual 
queremos llegar en el tiempo. Debe ser motivante, exigente pero alcanzable y se basa en hechos, 
considera las fortalezas y debilidades de la organización y responde a las siguientes interrogantes:  
• ¿Cuales es el Marco de Operación?  Espacial: Todo el Ecuador en las regiones con mayor 
concentración de actividad económica. 
• ¿Cuáles son los anhelos de la empresa en el futuro? Obtener mayor rentabilidad y 
ampliar su línea de productos. 
• ¿Qué clase de empresa se está tratando de desarrollar? Sólida de presencia nacional, 
líder en ventas. 
• ¿Qué filosofía empresarial desea tener la empresa a futuro? Más eficientes e 
innovadores, mediante capacitaciones al personal y tecnología de punta. 
 
Se ha  determinado que la VISIÓN para la empresa Autobrit S.A es: 
 
“Comercializar vehículos, repuestos y accesorios  con un tiempo de entrega inmediatos, 
brindando un servicio postventa  de calidad con asesoría personalizada, adecuada 
infraestructura, tecnología de punta y personal altamente calificado, con presencia nacional 
y respaldo internacional” 
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4.3.3 VALORES Y PRINCIPIOS 
Los valores  y principios organizacionales compartidos son el conjunto de preceptos, 
normas, patrones políticos, morales y sociales, que caracterizan la cultura organizacional y que 
condicionan o guían los comportamientos y las conductas de los individuos. 118 Para determinar los 
valores y principios organizacionales se deben determinar grupos de interés, para el caso de 
Autobrit son: 
 
GRUPO DE INTERÉS  
DETALLE 
Estado Ministerio de industria, Comex, SRI 
Clientes Internos Vendedores, mecánicos, personal administrativo y operativo. 
Usuarios Practicantes de 4x4, importadores de vehículos 
Aseguradoras Aseguradores de vehículos, accesorios de seguridad  
Proveedores Productor de Land Rover, productores de láminas de seguridad  
 
Tabla 34: Grupos de Interés  
Elaboración: ARIAS, R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
                                                           
118 LOPEZ, M; TELLEZ, A;MARTINEZ, Y; Diseño de un programa de capacitación para el 
fortalecimiento de valores organizacionales compartidos a directivos del programa de 
trabajadores sociales 
http://www.eumed.net/libros/2011d/1023/Los%20valores%20desde%20la%20comunicologia.
htm   
"Liderar la prestación de servicios en el mercado automotriz a nivel nacional, siendo 
reconocidos por la seriedad, eficacia e insuperable calidad de nuestros productos y servicios, 
demostrando responsabilidad social generando fuentes de empleo y preocupación por el medio 
ambiente" 
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Una vez analizado cada grupo de interés se pueden determinar los siguientes valores 
organizacionales de vital importancia para la empresa: 
• Equitativo: El recurso humano de la organización , sus directivos y accionistas forman parte 
integral en la toma de decisiones.Los rendimientos  son repartidos de maner equitativa y 
justa cumpliendo los reglamentos internos y tributarios vigentes, así como todos los 
derechos del trabajador fomentando el desarrollo integral. 
• Puntalidad: Todos los miembros de la organización respetarán el tiempo tanto de sus 
usurios internos como externos, asi como la empresa cumplirá sus obligaciones sociales y 
tributarias sin retrasos. 
 
• Honestidad:  Todas actividades de la organización se realizan de manera transparente, 
teniendo la sinceridad tanto interna como al cliente.  
 
• Responsabilidad: Obramos con seriedad, en consecuencia con nuestros deberes y derechos, 
acorde con nuestro compromiso con La Empresa. 
 
• Respeto: Las prácticas de buenas relaciones interpersonales son parte fundamentales para la 
armonía institucional y un buen servicio al cliente. 
 
• Trabajo en Equipo: Con el aporte de todos los que intervienen en los diferentes procesos de 
la empresa buscamos el logro de los objetivos organizacionales.  
 
• Innovación: Se mantiene a la vanguardia en su tecnología con el fin de garantizar 
confiabilidad de los repuestos y accesorios. Además de su responsabilidad con el medio 
ambiente y valor agregado para los clientes. 
 
• Calidad:Analiza, califica y controla por medio de inspección, medición de los procesos de 
transformación con el fin de asegurar el cumplimiento de las especificaciones y la calidad 
de los servicios y procesos a transformar. 
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4.3.4 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
La planificación estratégica de Autobrit busca alcanzar posiciones comunes para la toma 
de decisiones. El enunciado estratégico general  que refleja lo que la empresa quiere alcanzar 
basados en la visión institucional a largo plazo que con el tiempo permitan cumplir la misión es: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Es necesario establecer los objetivos estratégicos, para cada una de las áreas de la empresa 
basándose en el diagnóstico realizado en el capitulo anterior. 
 
• Posicionarse como marca líder en el venta de vehículos de lujo a nivel nacional, brindando 
calidad a en los productos y servicios  ofertados, un servicio oportuno  generando mayor 
fortalecimiento institucional. 
 
• Incrementar la rentabilidad de la inversión realizada tanto para los accionistas, así como una 
adecuaba distribución de utilidades a los empleados. 
 
• Mitigar las acciones gubernamentales en cuanto a la importación fomentando el servicio de 
agenciamiento, almacenamiento y la distribución de repuestos a través de un sistema de 
mejoramiento continuo. 
 
• Establecer el compromiso y lealtad permanente de los proveedores y  de los empleados de 
la empresa, tanto personal administrativo como de operación, generando un  ambiente 
laboral adecuado para el cumplimento de objetivos y metas propuestos, encaminados hacia 
el desarrollo y crecimiento de la empresa.  
Promover el desarrollo de la empresa Autobrit S.A a partir de una política institucional, cuyo 
propósito sea alcanzar un incremento de productividad, reflejado en el crecimiento del nivel de 
ventas, generación de empleo e incorporación de nueva tecnología. 
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4.3.5  METAS ESTRATÉGICAS 
 
Metas Económicas 
 
• Incrementar la tasa de de venta de servicios en un 25% en un año 119 
• Triplicar la utilidad en la venta de repuestos mediante el incremento de ventas. 
• Realizar  eventos trimestrales de lanzamiento de productos.  
 
Punto de Equilibrio 
 VEHÍCULOS  REPUESTOS  SERVICIOS  
 UTILIDAD        128.556     23.376,20       59.279     
 COSTOS FIJOS   71537,75 71.537,75 71537,75 
 CANTIDAD 
EQUULIBRIO   
          0,56                      3,06               1,21     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 35: Punto de equilibrio  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
                                                           
119
 Basado en cuadro 53, Crecimiento de ventas Autobrit 2009-2011 
Utilidad Bruta Ventas  Almacenamiento  59.279,06 
ARRIENDO 20869,56 
VIGILANCIA Y GUARDIANIA 16784,49 
DEPÓSITO COMERCIAL 26.809,70 
MANTENIMIENTO INSTALACIONES  7.074,00 
utilidad  -12.259 
0% 
No se  cubre costos fijos ni variables 
La capacidad instalada es aprovechada en un 30% 
Costos 
Fijos 
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Metas Financieras 
 
• Aumentar la liquidez en una pronta recuperación de cartera 
• En base a la situación histórica se busca incrementar el rendimiento sobre los activos, así 
como el margen de utilidad en un 4% cada año hasta llegar por lo menos al nivel de la tasa 
interés activa. 
• Aumentar de 15 unidades almacenadas mensuales a  
 
 
Metas de producción  
• Disminuir los tiempos de entrega llevando un control de rotación de productos, así como 
mejorar los tiempos en servicio postventa reduciendo al mínimo reproceso a través de la 
capacitación al personal. 
• Diversificar la línea del servicio de almacenamiento a más importadores de vehículos, no 
solo para AUTEC. 
Metas de satisfacción 
• Tener un incremento anual del 10% en el porcentaje de credibilidad de los clientes en el productos y 
servicios ofertados 
• Tener empleados motivados en un 100% 
 
 
4.3.6 POLÍTICAS INSTITUCIONALES 
 
 Son   estatutos o reglas que deben de seguirse dentro de una empresa con la 
finalidad de tener un orden y un control en las actividades que se dan dentro de la misma. 
 
Responsabilidad Social  
 
Autobrit S.A  empresa automotriz socialmente responsable, trabaja permanentemente en la 
búsqueda de la mejora continua de la calidad de vida de sus trabajadores a través de las siguientes 
acciones: 
 
1.  Cumpliendo las normas nacionales e internacionales. 
  
186 
 
2.  Definiendo objetivos y metas orientados a mejorar la calidad de vida. 
3.  Diseñando e implementando programas integrales de prevención. 
 
Seguridad Industrial 
 
Comprometidos a realizar sus procesos en forma segura y saludable, minimizando y controlando 
todos los riesgos inherentes a sus trabajadores y demás partes relacionadas a fin de garantizar su 
integridad física y mental. Considerando las regulaciones de preservación del medio ambiente, 
estandarizando actividades y procesos para ejecutar cada tarea bajo condiciones optimas, 
proporcionando adiestramiento y demás recursos necesarios, alineados con las diversas políticas de 
la organización y cumpliendo los requisitos legales aplicables vigentes.     
 
Calidad 
 
Cada integrante de la organización trabaja para: 
 
• Superar las expectativas de nuestros clientes a través del suministro de productos y 
servicios confiables, accesibles y al mejor precio, basados en la mejora continua de su gente 
y sus procesos. 
• Asegurar que ésta política sea comunicada, entendida y aceptada por todas las partes 
relacionadas, garantizando su vigencia a través de revisiones periódicas. 
• Proveer los recursos económicos necesarios para su cumplimiento.  
• Capacitar periódicamente a todo el recurso humano, para mejorar sus destrezas y 
habilidades, con el compromiso siempre de trabajo para la empresa. 
 
Financieras- Contables 
 
• Promover en forma oportuna los ajustes en los precios de venta de los productos a efecto 
de cubrir los costos, gastos e inversiones empresariales. 
• Procurar mantener inventarios mínimos para cubrir al menos 30 días venta del consumo 
nacional. 
  
187 
 
• Promover la desconcentración geográfica del almacenamiento de acuerdo con la 
demanda nacional. 
• Mejorar la infraestructura de servicio postventa y bodegaje 
• Se cancelarán las obligaciones patronales a dentro de los tiempo establecidos en la ley, 
así mismo se priorizará el pago de sueldos puntuales a los trabajadores. 
 
Ambiental 
 
Vivimos en un Planeta que está a punto de entrar en decadencia y por ello es importante encontrar 
una armonía entre el medioambiente y la actividad empresarial, buscando un desarrollo sustentable 
entre las 2, se dice que la industria es enemiga del Ambiente, pero en nuestra empresa nosotros 
creemos que es posible alcanzar un punto de Equilibrio entre las 2. Es por ello que: 
 
• Con todas las disposiciones, leyes ambientales y otros requisitos aplicables. 
• Asignar la responsabilidad a la Gerencia por el ambiente en todas las áreas de la Planta y 
asegurar que todos los que operen en ella sean conscientes de sus responsabilidades 
individuales por actuar según esta política, mientras se proporciona entrenamiento e 
información para fomentar a que los individuos contribuyan efectivamente. 
• Prevenir la contaminación dando prioridad a la reducción de los residuos en los puntos de 
generación, eliminando o reduciendo tareas que generen desperdicios y favoreciendo el 
reciclado siempre que sea posible. 
• Responder a las inquietudes de la comunidad, autoridades legales o cualquier otra 
organización interesada en lo referente a nuestro desempeño ambiental 
 
4.3.7 ESTRATEGIAS EMPRESARIALES 
 
 A partir del análisis competitivo de Autobrit nacen los lineamientos básicos para 
definir los ejes estratégicos a seguir a fin de desarrollar condiciones que permitan lograr una 
competitividad real a través de la implementación de estrategias y línea de acción. 
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Una vez revisados los recursos tanto humanos como económicos de la empresa se pueden plantear 
estrategias que deben ser apoyadas por la gerencia y conocidas nivel interno para que todos trabajen 
por un objetivo en común, existen punto en los cuales la estrategia será agresiva como el ingreso a 
nuevos mercados  y ofensivas para la competencia. 
 
Crecimiento  
• Fomentar la difusión del servicio de bodegaje de vehículos importados, mediante una 
campaña de difusión interna. 
 
• En el caso de las barreras arancelarias se debe promover el servicio de taller de servicio 
postventa, así mismo la importación de repuestos, una renovación en el portafolio de 
servicios. 
 
• Se puede incursionar con la importación de repuestos de otros vehículos de lujo como 
Mercedes Benz, BMW, AUDI en vista de que ellos poseen poca capacidad operativa. 
 
• Entregar incentivos económicos a los trabajadores por eficiencia y dedicación pagando 
sueldos justos, para generar lealtad y compromiso con la empresa. 
 
• Brindar capacitación periódicas al personal, para que desarrollen al máximo sus destrezas y 
habilidades requeridas por los colaboradores, para  alcanzar la eficacia y excelencia en  la 
realización de sus tareas, funciones y responsabilidades. 
 
Competitiva 
• Invertir en canales de Internet que permiten obtener un retorno de la inversión muy 
favorable mediante los botones publicitarios para captar la atención de los internautas. 
 
• Disminución de costos de importación 
 
• Eliminar tareas repetitivas e innecesarias elaborando un flujograma de actividades, para 
reducir el tiempo de ciclo de cada tarea y permitiendo la introducción de ideas innovadoras 
en los procesos. 
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• Mejorar la gestión de cobro con el objeto de minimizar las demoras en la recaudación de las 
facturas y capitalizar a la empresa para asegurar un mayor inventario que genere mayores 
ventas anuales. 
• Asignar un responsable único de cartera el cual gestione de manera más eficaz los cobros de 
la empresa, presentando reportes semestrales para su posterior evaluación.  
 
Diferenciación 
 
• Innovación para brindar confort, seguridad y cuidado al medio ambiente enfocándose en la 
creación de  vehículos más eficientes.120 
 
• Implementar el just in time en la gestión de compras de la materia prima para evitar tener 
excesos de inventario almacenado en bodega. Mejorar la capacidad de respuesta rápida con 
autopartes.121 
 
4.4   DISEÑO DE BALANCED SCORECARD   
 
4.4.1  INTRODUCCIÓN  
 
Mientras transcurre el tiempo y con ello las tecnologías y el desarrollo de los 
conocimientos, es de vital importancia para las empresas contar con diferentes herramientas que 
permitan a las organizaciones mantenerse en el mercado. Por un lado existe las presiones constantes 
ejercidas  al entorno social, a la industria y a la empresa; la cual viene dada por las acciones 
internacionales, nacionales y por último por los propios clientes, accionistas, proveedores y 
empleados. 
En este sentido es necesario contar con  una herramienta como el Balanced Scorecard al cual 
haremos referencia a continuación como CMI (Cuadro de Mando Integral), ya que; en un entorno 
                                                           
120
 www.landrover.com/es/es/lr/about/news-overview/diesel-4x4/ 
121
 http://www.iberoonline.com/v3/VE/lecturas/vespci01.html  
http://es.scribd.com/doc/2999505/Plan-Estrategico-Sector-Maderas-y-Muebles-wwwiditsorgar 
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tan competitivo y en el que se desenvuelve Autobrit  es primordial unificar las acciones de todos los 
actores dentro de la organización y lograr un alineamiento operacional, congruente con  los 
objetivos de cada una de las unidades internas, pues esta herramienta funciona como un sistema 
gerencial que vincula el logro de las metas estratégicas en el corto plazo y también en el largo 
plazo, la estrategia y el presupuesto y ayuda a que todos los empleados se comprometan a llevarla a 
cabo por medio de acciones concretas. 
 
El CMI es un instrumento o metodología de gestión que facilita la implantación de la estrategia de 
la empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje 
adecuado para comunicar o traducir la misión y la estrategia en objetivos e indicadores organizados 
en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formación y crecimiento, que 
permiten que se genere un proceso continuo de forma que la visión se haga explícita, compartida y 
que todo el personal canalice sus energías hacia la consecución de la misma. 
 
El CMI se fundamenta, en la configuración de un mapa estratégico que se establece a través de la 
relación causa- efecto, esto permite que no terminen siendo independientes la una de la otra y que 
cualquier modificación en la una de inmediato se vea el efecto en la otra, y para la ejecución de 
estas acciones utiliza a tres herramientas importantes: 
1.- Mapa Estratégico: Es el que define el camino por medio del cual se trasladará el Plan 
Estratégico a la acción. 
2.-  Matriz Tablero de Mando: Nos sirve para controlar por medio de los indicadores financieros 
y no financieros el logro de las metas a través de inductores y planes de acción. 
3.- Iniciativas Estratégicas: configuran el conjunto de planes programas o proyectos en los cuales 
la empresa se va a concentrar durante cierto tiempo, las mismas que deben contar con un sinnúmero 
de indicadores los cuales nos permitan medir su evolución y cumplimiento. 
4.4.2  FORMULACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
 
La estrategia debe ser de fácil interpretación, sencilla y que se pueda aplica en este 
contexto, Autobrit después del análisis FODA realizado se determinó que  la visión se quería llegar 
a ser líderes en el mercado automotriz a nivel nacional. A través de la misión se determinó las 
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ramas del sector a las cuales se puede intervenir, mejorar su participación y los recursos que 
necesita. Para conseguirlo es necesario plantear la estrategia, para lo cual es determinante 
considerar las diferentes perspectivas existentes en la organización, las cuales son: 
 
Se llegó al consenso de fijar cuatro perspectivas: la financiera (tener satisfechos a los accionistas), 
la externa (considerar que hay que satisfacer a los clientes, siendo para ello necesarios una adecuada 
rotación de inventario y  amplios y eficientes canales de distribución), la de procesos internos 
(optimizar los procesos productivos que permitan cumplir los objetivos financieros y atender a las 
necesidades de los clientes) y la de aprendizaje y crecimiento (para sobrevivir en el futuro es 
necesario tener un personal competente y llevar a cabo las innovaciones necesarias). 
 
En este sentido, las metas en el corto plazo de Autobrit es encontrar esa liquidez que permita a la 
empresa cumplir en el corto y mediano plazo con las obligaciones contraídas, y la búsqueda 
constante de un crecimiento sostenido a través del tiempo. 
 
Dentro de esta perspectiva lo que busca Autobrit es mantener la cartera y ampliar la cantidad de 
clientes satisfechos ofreciéndoles un servicio post venta oportuno, de tal manera que el cliente se 
sienta respaldado luego de la compra de su vehículo, ofrecer un servicio técnico eficiente y a 
tiempo. También mantenerse a la vanguardia en los modelos producidos por Land Rover y 
ubicándolos de inmediato en el mercado nacional, esto con la finalidad de que nuestros clientes no 
opten por nuevos modelos producidos por otras marcas.  
 
 
Mejoramiento continuo 
 
 
 
4.4.3 MAPA ESTRATÉGICO 
 
El mapa estratégico es una representación visual de las relaciones causa y efecto entre los 
componentes de una organización. El mapa estratégico permite a la organización describir los 
eslabones entre activos intangibles y la creación de valor, de manera que todos los aspectos de la 
estrategia puedan ser puestos en práctica da tal forma que se asegure la creación de valor sostenida. 
Para Autobrit la estrategia se centran especialmente en el análisis de los indicadores de 
calidad, innovación, satisfacción del cliente, tiempos de entrega, servicio post venta, servicio 
técnico autorizado, respetando las restricciones presupuestarias a los que nos vemos sujetos  
sin dejar de lado la lealtad y el compromiso. 
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El mapa  estratégico permite que la gerencia organice  las inversiones en la gente, en la tecnología y 
en el capital de organización (valores, cultura, liderazgo), para generar el mayor impacto en el 
valor. Prestando atención estrecha al mejoramiento de procesos internos como las operaciones, las 
relaciones de cliente, la innovación y la cultura; y haciendo inversiones apropiadas en activos 
intangibles; capital humano, capital de información, y capital organizacional, la dirección de la 
empresa o institución puede poner en práctica un plan estructurado de conseguir el éxito estratégico. 
 
La visión y la estrategia general de la empresa se ordenaran mediante el CMI alrededor de cuatro 
perspectivas básicas que son: 
 
• Finanzas 
• Clientes 
• Procesos  
• Aprendizaje y Crecimiento 
 
Estas cuatro perspectivas nos permitirán encontrar el equilibrio entre los objetivos planteados a 
corto plazo y aquellos objetivos que sean de largo plazo. Así  como equilibrio con los diferentes 
indicadores financieros y no financieros de pasado y futuro. 
 
Perspectiva Financiera 
  
La perspectiva financiera debe responder a la pregunta ¿qué objetivos debemos alcanzar para 
satisfacer a los accionistas?, para esto es importante utilizar los diferentes indicadores  que nos 
permitan controlar a tiempo los resultados que se vayan dando en la ejecución de las diferentes 
acciones. 
 
En este sentido, las metas en el corto plazo de Autobrit es encontrar esa liquidez que permita a la 
empresa cumplir en el corto y mediano plazo con las obligaciones contraídas, y la búsqueda 
constante de un crecimiento sostenido a través del tiempo. 
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Perspectiva financiera – Objetivos Estratégicos 
Rentabilidad Incrementar el la rentabilidad optimizando los recursos existentes en la 
organización, incrementando la cartera de clientes con una agresiva y 
correcta política de mercadeo. 
Rendimiento de 
activos  
Diversificar el servicio de almacenamiento a fin de dar mayor uso al 
espacio físico del depósito comercial 
Liquidez  Obtener mayor liquidez a fin de cancelar las deudas a los proveedores del 
exterior mitigando riegos por variación en la tasa de cambio. 
Tabla 36: Perspectiva Financiera  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
 
Perspectiva del Cliente. 
 
Para ejecutar de manera correcta esta perspectiva es necesario realizar una medición de la capacidad  
que actualmente tiene la empresa de satisfacer las necesidades del cliente y de este modo retenerlo, 
saber cuál es la imagen que éste tiene de la organización y cómo satisfacerlo en el futuro, 
respondiendo a la pregunta ¿qué necesidades del cliente debemos satisfacer para alcanzar nuestros 
objetivos financieros. 
 
Dentro de esta perspectiva lo que busca Autobrit es mantener la cartera y ampliar la cantidad de 
clientes satisfechos ofreciéndoles un servicio post ventas oportuno, de tal manera que el cliente se 
sienta respaldado luego de la compra de su vehículo, ofrecer un servicio técnico eficiente y a tiempo 
dentro del servicio de mantenimiento, también mantenerse a la vanguardia en los modelos 
producidos por Land Rover y ubicándolos de inmediato en el mercado nacional, esto con la 
finalidad de que nuestros clientes no opten por nuevos modelos producidos por otras marcas.  
 
Perspectiva del Cliente  – Objetivos Estratégicos 
Expansión 
 
 
Posicionar el nombre de Autobrit en todo el país, ofreciendo vehículos que 
estén a la vanguardia en diseño y  el mejor desempeño que los vehículos 
puedan ofrecer al momento de la máxima exigencia. 
Clientes 
 
Mantener la fidelidad de los clientes ya existentes y ampliar el portafolio 
de clientes ofreciendo  un servicio post venta oportuno, servicio técnico 
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garantizado y a  tiempo, y los vehículos líderes en diseño y capacidad.  
Tabla 37: Perspectiva  Cliente   
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
 
Perspectiva de Procesos Internos 
 
En este punto es importante identificar en qué procesos internos se debe mejorar optimizando los 
recursos ya existentes con la finalidad de cumplir con los objetivos de la gerencia y la satisfacción 
del cliente. Aquí tenemos que definir con toda claridad el proceso interno de nuestra cadena de 
valor en la que debemos ser excelentes. 
 
A continuación se analiza la cadena de valor para la empresa Autobrit: 
CADENA DE VALOR AUTOBRIT S.A. 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 5: Cadena de Valor 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
 
Logística Externa  
La cadena importación hasta llegar al puerto de vital importancia, del despacho desde la casa matriz 
dependerá el número de unidades que lleguen, su calidad y tiempo. 
Servicios Financieros 
Servicios de Capacitación 
Estructura de la empresa 
Logística 
Interna 
Marketing 
y Ventas 
Servicios Logística 
Externa 
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Logística Interna  
El determinar qué tipo de repuestos se necesitan, la cantidad y la manejo de los tiempos de 
despacho conjuntamente con la casa matriz dependerá el valor final al cliente, en un claro ejemplo 
si un repuesto no existe en stock por el mal manejo de la rotación para atender la necesidad del 
cliente se pedirá el despacho a través de avión el cual incrementa el costo final del bien. 
Marketing y Ventas 
El marketing de ha centrado a la venta de vehículos, es necesario cambiar esta tendencia hacia el 
servicio postventa. Hay que realizar cambios en los siguientes aspectos: 
• Construcción y gestión de equipo comercial. 
• Gestión de relaciones con clientes. 
• Construcción de imagen de marca. 
Servicios 
Gestionar las reclamaciones de forma eficiente tiene un impacto importante tanto en el coste 
económico como en los niveles de satisfacción del cliente. Por esto se  prestará especial atención a 
dicha gestión y a la información que recibe el cliente a lo largo de todo el proceso. 
Estructura de la empresa  
La administración de los recursos humanos y la toma de decisiones conjuntamente con Autobrit es 
determinante en el cierre de negocios, y la búsqueda de nuevos mercados. 
La empresa adaptará un sistema de Gestión de Recursos Humanos por Competencias. Las 
principales tareas serán: 
• Implantación del modelo de gestión por competencias 
• Formación del personal 
• Política de retribución 
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La tarea principal de esta actividad será la Planificación Estratégica y el Control de Gestión. Por ese 
motivo, esta actividad es la encargada de vigilar que la empresa crezca cumpliendo los parámetros 
de creación de valor definidos como objetivos. 
Servicio Financieros   
El manejo de cartas de crédito y negociación de tasas de interés y de cambio es determinantes en la 
generación de utilidad  
Servicios Capacitación  
La capacitación al personal postventa es determinante para generar tranquilidad a los clientes y 
además genera valor agregado debido a la rapidez con la tecnología se desarrolla, papel que se da 
desde la casa matriz a cada uno de los integrantes de la organización. 
Análisis Estratégico de Costos 
Tras la descripción de las actividades en el apartado anterior, hemos procedido a clasificarlas según 
el criterio de importancia para la generación de valor, y las hemos dividido en tres categorías: A, B 
y C; siendo las actividades “A” las estratégicas y que mayor valor aportan. 
 
A B C 
Marketing y Ventas 
Logística externa e 
interna 
 
Estructura de la empresa 
Servicios Financieros 
Operaciones 
Servicios de capacitación 
Servicios 
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Gráfico 6: Análisis estratégico por costos  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
En la cadena de valor es necesaria la inversión de la mayor parte de los recursos en la contratación 
de personal para el área de logística tanto interna como externa que permita un buen control del 
stock y el manejo adecuado de inventario, y de esta manera reducir los gastos en garantías y valores 
asumidos por error en las operaciones. 
 
Para Autobrit los objetivos de esta perspectiva se centran especialmente en el análisis de los 
indicadores de calidad, innovación, satisfacción del cliente, tiempos de entrega, servicio post venta, 
servicio técnico autorizado, respetando las restricciones presupuestarias a los que nos vemos sujetos  
sin dejar de lado la lealtad y el compromiso que forman también parte de esta perspectiva. 
 
Perspectiva de Procesos Internos – Objetivos Estratégicos 
 
Optimización de 
Costos 
Desaduanizar en los tiempos establecidos los vehículos que se encuentran en 
el puerto con la finalidad de no incurrir en costos de demoraje y almacenaje, 
costos que disminuyen la utilidad final a obtenerse. Manejo adecuado de 
inventarios  
Mejoramiento 
Continuo 
Optimizar absolutamente todos los recursos con los que dispone Autobrit, de 
tal manera que se pueda disminuir los gastos innecesarios, multas, reclamos, 
mejorando continuamente en aquellos procesos en los que se va creando 
valor a agregado. 
 
Tabla 38: Perspectiva  Procesos Internos  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia  
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Perspectiva de Crecimiento – Aprendizaje 
 
El mejoramiento continuo y el crecimiento sustentable y sostenible a través del tiempo se lo puede 
lograr si en primer lugar se obtiene el crecimiento tanto como profesional como persona de todos 
los empleados, es lógico entender que si la empresa invierte en otorgar cursos de capacitación en 
cada una de las áreas en la que los empleados se desenvuelven primero que se obtendrá la eficiencia 
del empleado en las actividades a el encomendadas, y por otro lado el empleado se verá 
comprometido y satisfecho con la organización entendiendo que la empresa se preocupa por su 
mejora continua, esto finalmente se traducirá en la creación de valor agregado a largo plazo con la 
existencia de mano de obra calificada y comprometida.  
 
Alianzas 
Estratégicas  
Alianzas estratégicas con empresas de transporte marítimo desde Europa con la 
finalidad de tener prioridad en el traslado de nuestros productos y de este modo 
cumplir con los cronogramas de entrega con los clientes  
Clientes 
Internos 
Establecer el total compromiso y lealtad con los empleados tanto 
administrativos como personal de ventas y servicio técnico, cumpliendo a 
cabalidad con todos los beneficios  otorgados a los empleados y estos a su vez la 
entrega de lo mejor de cada uno para con la organización de tal manera que 
exista un vínculo casi familiar entre la organización y los empleados. 
Tabla 39: Perspectiva  de Crecimiento 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
Mapa Estratégico de la Empresa Autobrit 
 
Con la información  ya recopilada presentamos ya de forma gráfica el mapa estratégico de Autobrit. 
En este mapa podremos observar los diferentes niveles de acción, cada uno con indicadores que nos 
permitan ir viendo los diferentes campos de acción donde se debe actuar hasta conseguir las metas y 
objetivos trazados, obteniendo indicadores que paso a paso arrojarán información la cual nos 
permita direccionar todos los esfuerzos de manera correcta, observando en cada paso la relación 
causa-efecto, medible y cuantificable. 
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El mapa estratégico nos ayuda a valorar la importancia de cada objetivo, ya que nos presenta 
agrupados en perspectivas, las perspectivas son aquellas dimensiones críticas claves en la 
organización. 
 
La función principal del Mapa Estratégico es COMUNICAR la estrategia a todas las personas que 
tienen que ejecutarla, que son los empleados de la compañía.  
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4.4.4 INDICADORES 
 
Son señales inmediatas producto de las relaciones causales  las cuales provienen de las 
relaciones entre los objetivos, no se trata de relaciones matemáticas, si no relaciones intuitivas basadas 
en el conocimiento del sector así como la experiencia. Estas medidas nos ayudan ya que constituyen el 
medio que disponemos para visualizar si estamos cumpliendo o no con los objetivos estratégicos. 
 
• No existen indicadores perfectos. 
• Entre uno y tres por objetivo estratégico es lo habitual 
• Suele ser interesante combinar indicadores de resultado e inductores. 
• Es mejor medir aproximadamente que no medir 122 
 
A continuación se establecerán los indicadores para cada una de las perspectivas del cuadro de mando. 
4.4.5  PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
Objetivo Estratégico: Incrementar la rentabilidad de la inversión realizada tanto para los 
accionistas, así como una adecuada distribución de utilidades a los empleados. 
 
INDICADOR: MARGEN DE UTILIDAD NETA 
DESCRIPCIÓN: Mide la proporción de la utilidad neta con respecto a los ingresos de 
un período. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Utilidad Neta / Ingresos 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Estados de Resultados 
Tabla 41: Margen de Utilidad Neta 
Elaboración: ARIAS,R ;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
                                                           
122
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INDICADOR: RENDIMIENTO DE ACTIVOS 
DESCRIPCIÓN: Mide los ingresos generados por la empresa con los activos 
existentes en un momento determinado. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Utilidad Neta / Activos Totales 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad 
FUENTE: Estados de Resultados y Balance General 
Tabla 42: Rendimiento de Activos  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
 
INDICADOR: TASA DE CRECIMIENTO DE INGRESOS 
DESCRIPCIÓN: Mide la variación de los ingresos de un período de tiempo con 
respecto a otro. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
(Ventas período 1 – Ventas período 0) / Ventas Período 0 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Estados de Resultados 
Tabla 43: Crecimiento  de Ingresos 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
INDICADOR:  RECUPERACIÓN DE CARTERA 
DESCRIPCIÓN: Mide el valor pendiente que se tiene de la facturación ingresos de un 
período. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Total Facturado / Total Recaudado 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Estados de Resultados 
Tabla 44: Cartera   
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Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia  
 
INDICADOR: EVENTOS DE LANZAMIENTO DE PRODUCTOS  
DESCRIPCIÓN: Mide el número de eventos lanzamiento de productos. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Número de eventos trimestrales 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad 
FUENTE: Registro Departamento de marketing 
Tabla 45: Eventos de lanzamiento de productos  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
INDICADOR: CAPACIDAD INSTALADA 
DESCRIPCIÓN: Medir el aprovechamiento de la capacidad instalada 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Vehículos por mes   
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad 
FUENTE: Estado de resultados 
 
Tabla 46: Capacidad Instalada 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
4.4.6  PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
Objetivo Estratégico: Posicionarse como marca líder en el venta de vehículos de lujo a nivel 
nacional, brindando calidad a en los productos y servicios  ofertados, así como renovación de  diseños 
y accesorios acorde al desarrollo tecnológico, un servicio oportuno  generando mayor competitividad y 
fortalecimiento institucional. 
INDICADOR: PARTICIPACIÓN DE LA EMPRESA EN LOS MERCADOS 
SELECCIONADOS 
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DESCRIPCIÓN: Mide la participación de la empresa dentro de los diferentes tipos de 
mercados seleccionados. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Encuestas de preferencia del consumidor 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Departamento de Marketing 
 
Tabla 47: Participación de la empresa en el mercado  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
INDICADOR: SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 
DESCRIPCIÓN: Aumento del número de clientes que conforman el protafolio de 
ventas 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Cartera de clientes ano 1 –Cartera clientes año 0 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidades 
 
FUENTE: Clientes principales, encuestas 
 
Tabla 48: Satisfacción del cliente 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
INDICADOR: RECLAMOS RESUELTOS DE CLIENTES 
DESCRIPCIÓN: Mide el número de reclamos que han sido resueltos de manera 
satisfactoria en un período de tiempo determinado. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Variación de  Reclamos resueltos /  Total de reclamos  
UNIDAD DE MEDIDA: % 
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FUENTE: Clientes 
Tabla 49: Reclamos Resueltos por cliente  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
INDICADOR: ÍNDICE DE  DE CLIENTES FRECUENTES 
DESCRIPCIÓN: Refleja el porcentaje de conservación de las relaciones con clientes 
existentes de la unidad de negocio. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Clientes que vuelven a la empresa -  Clientes totales del período 
anterior 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Base de Datos Clientes 
Tabla 50: Clientes Frecuentes   
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
INDICADOR: ÍNDICE DE CONFIANZA DE LOS CLIENTES 
DESCRIPCIÓN: Mide el porcentaje de clientes que confían en los productos y 
servicios de la empresa. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Clientes que confían en la empresa/  Clientes totales  
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Clientes, Encuestas de seguimiento en post-venta 
Tabla 51: Índice ce confianza   
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
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4.4.7  PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
 
Objetivo Estratégico: Mitigar las acciones gubernamentales en cuanto a la importación 
fomentando el servicio de agenciamiento, almacenamiento y la distribución de repuestos a través de un 
sistema de mejoramiento continuo. 
 
INDICADOR: PORCENTAJE DE CAPACIDAD DE RESPUESTA DEL 
ÁREA DE REPUESTOS A REQUERIMIENTOS DEL  
TALLER 
DESCRIPCIÓN: Determinar el grado en que los requisitos del cliente interno han sido 
satisfechos. (Requerimientos del taller  al área de repuestos) 
 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
N° orden de trabajo /  N° total de ordenes cerradas 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Hojas de Ingreso 
Tabla 52: Requisitos internos  
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
INDICADOR: ÍNDICE DE PORCENTAJE DE  CUMPLIMIENTO 
DESCRIPCIÓN: Mide el cumplimiento de la planificación de entrega de los pedidos 
en el momento oportuno. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Tiempo de entrega estimado – Tiempo de entrega real 
UNIDAD DE MEDIDA: Días 
FUENTE: Facturación de pedidos 
Tabla 53: Índice de cumplimiento 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
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INDICADOR: PORCENTAJE DE STOCK DE PRODUCTOS NUEVOS 
DESCRIPCIÓN: Determinar el número de nuevos modelos posicionados en el 
mercado. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
N° de nuevos productos lanzados al mercado en un período 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad 
FUENTE: Inventario de productos 
Tabla 54: Innovación 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
INDICADOR: INCREMENTO DE VENTAS PROCEDENTES DE NUEVOS 
PRODUCTOS O SERVICIOS 
DESCRIPCIÓN: Mide el porcentaje de ingresos que recibe la empresa por sus nuevos 
productos. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Variación (año1- año0)  Ventas nuevos productos / Total de 
ventas*100 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Estado de Resultados 
Tabla 55: Ventas  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
INDICADOR: NÚMERO DE GARANTÍAS ASUMIDAS MENSUALMENTE 
 
DESCRIPCIÓN: Determina el número de veces que se carga al gasto por concepto de  
garantías 
  
209 
 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Cantidad de auto facturación mensual  
 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad 
FUENTE: Contabilidad 
Tabla 56: Calidad   
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
INDICADOR: PORCENTAJE DEL COSTO SOBRE LAS VENTAS  
DESCRIPCIÓN: Determina qué porcentaje de las ventas corresponde al costo 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Costo de Ventas / Ventas*100 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Estado de Resultados y Liquidación de Importaciones 
Tabla 57: Costo de ventas  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
INDICADOR: PORCENTAJE DE EFICIENCIA DE COSTOS 
DESCRIPCIÓN: Determinar el porcentaje, tanto de los costos fijos como de los 
variables, del costo total en un período determinado. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Costos variables / Costo total 
 
UNIDAD DE MEDIDA: % 
FUENTE: Estados de Costos 
Tabla 58: Eficiencia de Costos  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
  
210 
 
 
4.4.8  PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO / APRENDIZAJE 
 
Objetivo Estratégico: Establecer el compromiso y lealtad permanente de los empleados con 
la empresa, tanto personal administrativo como de operación, generando un  ambiente laboral adecuado 
para el cumplimento de objetivos y metas propuestos, encaminados hacia el desarrollo y crecimiento de 
la empresa. 
 
INDICADOR: NÚMERO DE PROVEEDORES ESTRATÉGICOS 
DESCRIPCIÓN: Mide el grado de beneficio que la empresa obtiene con los 
proveedores con que la empresa posee alianzas estratégicas. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Número de aliados año 1- Número de aliados año 0 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad 
FUENTE: Base de datos proveedores 
Tabla 59: Alianzas estratégicas  
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
INDICADOR: ÍNDICE DE CAPACITACIÓN ANUAL 
DESCRIPCIÓN: Mide el número de capacitaciones que han tenido los empleados de 
la empresa en un período determinado. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
N° de capacitaciones otorgadas en un período determinado 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad  
FUENTE: Plan general de capacitación 
Tabla 60: Capacitación  
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
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INDICADOR: ÍNDICE DE INGRESOS POR EMPLEADO 
DESCRIPCIÓN: Determina el valor de ingresos que percibe cada empleado genera a 
la empresa. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Remuneraciones y compensaciones  año 1- Remuneraciones y 
composiciones   año2 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad ($) 
FUENTE: Estados de Resultados, nómina/anexo cuadros de rendimiento 
 
Tabla 61: Nivel de Ingresos  
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
Objetivo Estratégico: Satisfacer al Cliente Interno 
INDICADOR: Grado de satisfacción del empleado. 
DESCRIPCIÓN: Mide el grado de satisfacción del empleado con todo el ambiente 
organizacional en el cual ejerce su actividad. 
FÓRMULA DE 
CÁLCULO: 
Encuesta de satisfacción del empleado 
UNIDAD DE MEDIDA: Unidad y % 
FUENTE: Empleados 
Tabla 62: Satisfacción Cliente interno  
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
4.4.9  ESTRATEGIAS  
 
El CMI es un modelo de gestión que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos 
a través de indicadores y ligados a unos planes de acción que permiten alinear el comportamiento de 
los miembros de una organización.  
Todas estas acciones se interrelacionan a través de un sistema coherente de elementos como lo son los 
mapas estratégicos, la asignación de recursos y la evaluación de desempeño, el Cuadro de Mando 
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Integral nos ayuda a enlazar aquellas piezas que normalmente se encuentran descoordinadas en nuestra 
organización, para adecuar el comportamiento de las personas a la estrategia empresarial 
 
A continuación presentamos la estrategia objetivos y planes de acción para Autobrit, encausando todas 
las acciones hacia la consecución de los objetivos y metas planteadas tanto a mediano como a largo 
plazo, bajo las perspectivas provenientes del CMI. 
 
4.4.10  PLAN DE ACCIÓN PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL CMI 
 
Perspectiva Financiera 
 
RESPONSABLE: Cobranzas 
OBJETIVO: Incrementar la Liquidez 
ESTRATEGIA: Obtener mayor liquidez a fin de cancelar las deudas a los proveedores del 
exterior mitigando riegos por variación en la tasa de cambio. 
INICIATIVA ESTRATÉGICA: Sistema de Planificación de Cobros 
PLAN DE ACCIÓN: 
• Conciliar las cuentas por cobrar mensualmente. 
• Establecer descuentos para los pagos antes de la fecha límite. 
• Provisionar cuentas incobrables en función de la antigüedad de las Cuentas por 
cobrar 
• Elección de la persona que cumpla el perfil idóneo para el puesto. 
• Crear el reglamento y políticas de cobro de la empresa. 
 
INDICADOR: Indicador de Recaudo Número de días que permanecen cuentas por cobrar 
activas 
META: Cumplir la política de crédito de 20 días en un tiempo de 1 año 
FRECUENCIA DE MEDICIÓN:  Mensual 
Tabla 63: Plan de acción liquidez 
Elaboración: ARIAS, R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
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RESPONSABLE: Gerencia general/ Cobranzas 
OBJETIVO: Incrementar la Rentabilidad 
ESTRATEGIA: Incrementar el la rentabilidad optimizando los recursos existentes en la 
organización, incrementando la cartera de clientes con una agresiva y correcta política de 
mercadeo. 
INICIATIVA ESTRATÉGICA: Lanzamiento de líneas de productos, aprovechar la capacidad 
instalada. 
PLAN DE ACCIÓN:  
Identificar clientes que se conviertan en potenciales. 
Realizar seguimiento del grado de satisfacción del cliente servicio post-venta. 
INDICADOR:  
• Incremento del  Margen de utilidad neta  
• Tasa de Incremento de ingresos 
• Número de eventos de lanzamiento de productos  
 
META:  
• Triplicar la utilidad en la venta de repuestos mediante el incremento de ventas  
• Incrementar la tasa de de venta de servicios en un 15% en un año  
• Realizar un evento de lanzamiento trimestral 
 
FRECUENCIA DE MEDICIÓN: Anual y trimestral 
Tabla 64: Plan de acción Rentabilidad 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
Perspectiva del Cliente 
 
RESPONSABLE: Gerencia general/Ventas 
OBJETIVO: Posicionar y Expandir la marca en el mercado 
ESTRATEGIA: Posicionar el nombre de Autobrit en todo el país, ofreciendo el servicio de 
almacenamiento con precios competitivos. 
INICIATIVA ESTRATÉGICA: Plan de Investigación y Posicionamiento de Mercado. 
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PLAN DE ACCIÓN: 
• Focalizar las ventas de servicio  
• Iniciar acciones de Marketing con estrategias correctamente direccionadas 
• Realizar un estudio de mercado. 
• Formulación de estrategias para el ingreso de nuestro producto. 
• Implementar la publicidad necesaria a los productos. 
INDICADOR:  
Nivel de participación de la empresa en el mercado 
 Porcentaje de clientes que confían en el producto  
 
META:  
En base al análisis de precios del mercado, establecer costo de introducción que permita captar el 
10% del mercado actual 
Tener un incremento anual del 10% 
 
FRECUENCIA DE MEDICIÓN: Anual 
Tabla 65: Expansión de marca 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
RESPONSABLE: Ventas/Marketing 
OBJETIVO: Aumentar Confianza y Fidelidad del Cliente 
ESTRATEGIA: Mantener la fidelidad de los clientes ya existentes y ampliar el portafolio de 
clientes ofreciendo  un servicio post venta oportuno, servicio técnico garantizado y a  tiempo, 
y los vehículos líderes en diseño y capacidad. 
INICIATIVA ESTRATÉGICA: Plan de Marketing 
PLAN DE ACCIÓN: 
• Utilizar las características únicas de los vehículos para establecer una importante 
distancia con la competencia 
• Crear un sistema de descuentos y beneficios por fidelidad. 
• Aprovechar la experiencia de Mercedes Benz. 
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• Utilizar los canales de internet, trípticos, anuncios para realizar marketing a un 
costo inferior, con la finalidad llegar a una mayor cantidad de posibles clientes 
utilizando la plataforma tecnológica actual y ahorrando una importante cantidad 
de recursos al momento de realizar campañas de marketing. 
• Analizar y escoger un medio de publicidad que cumpla con el objetivo y sea de 
bajo costo. 
• Asignar un responsable de promocionar los productos y servicios adecuadamente. 
• Exponer por medio de la publicidad, las características más importantes del 
producto. 
• Medir la eficacia del contenido  publicitario y evaluar los efectos por estos 
provocados y  tomar los correctivos necesarios. 
INDICADOR:  
Número de clientes que conforman el portafolio de ventas 
Tasa de reclamos no resueltos  
Porcentaje de conservación de las relaciones comerciales 
 
META:  
Aumentar 20 clientes fieles anuales. 
Reducir a 3 reclamos no resueltos 
 Aumentar la cifra a 42 clientes frecuentes 
 
FRECUENCIA DE MEDICIÓN: Anual  
Tabla 66: Aumentar Confianza y Fidelidad del Cliente 
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
 
Perspectivas Procesos Internos  
 
 
RESPONSABLE: Ventas/Servicio Técnico 
OBJETIVO: Mitigar las acciones gubernamentales en cuanto a la importación fomentando el 
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servicio de agenciamiento, almacenamiento y la distribución de repuestos a través de un 
sistema de mejoramiento continuo. 
ESTRATEGIA: Manejo adecuado de inventarios 
INICIATIVA ESTRATÉGICA: Sistema de control de inventarios 
PLAN DE ACCIÓN: 
• Informar acerca del “just in time” a las áreas que realizan requerimientos de 
compras de materiales. 
• Controlar la eficiencia en los tiempos de pedidos de compras de las diferentes 
áreas. 
• Control por hoja de tareas -existe opción en el sistema actual 
• Control de existencias y rotación 
• Verificación de tiempos de entrega. 
INDICADOR:  
Porcentaje de respuesta de área de repuestos al taller 
Porcentaje de cumplimiento con los tiempos de entrega 
Porcentaje de stock actualizado 
 
METAS: 
Disminuir los tiempos de entrega llevando un control de rotación de productos, así como 
mejorar los tiempos en servicio postventa reduciendo al mínimo reproceso a través de la 
capacitación al personal. 
Reducir los tiempos de entrega a 15 días  
Reducir el porcentaje de unidades antiguas en inventario al 22%  
Tabla 67: Sistema de Control de Inventarios 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
RESPONSABLE: Departamento de Repuestos y Taller 
OBJETIVO: Establecer un sistema de Mejora Continua 
ESTRATEGIA. Optimizar absolutamente todos los recursos con los que dispone Autobrit, de tal 
manera que se pueda disminuir los gastos innecesarios, multas, reclamos, garantías,  mejorando 
continuamente en aquellos procesos en los que se va creando valor a agregado. 
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INICIATIVA ESTRATÉGICA: Plan de Mejoramiento Continuo 
PLAN DE ACCIÓN: 
• Desaduanización dentro del periodo establecido legal 
• Capacitación del personal y evaluación para disminuir el ingreso de vehículos a taller 
• Realizar importaciones a escala a fin de disminuir costos. 
• Determinar puntos críticos a través de un  flujograma de actividades para los procesos, en 
especial de los procesos con problemas. 
• Contar con personal calificado el cual realice todo el proceso, desde los pedidos, pasando 
por las transferencias internacionales, transporte y desaduanización de las unidades. 
• Comprometer al personal encargado de cada área a realizar las acciones correspondientes 
con la debida anticipación considerando costos de salida de divisas, aranceles y licencias 
de importación otorgados y entregar los  pedidos dentro de los plazos ofrecidos. 
 
INDICADOR:  
Incremento de ventas procedentes de nuevos productos o servicios 
 Número de garantías asumidas mensualmente 
Porcentaje del costo sobre las ventas Porcentaje de eficiencia en costos variables  
 
META:  
Incremento del 15% anual 
 Reconocer garantías solo por daños de fábrica, en ningún momento por reingresos. 
Reducir los costos en un 15% anual 
Reducir los costos variables en un 5% anual  
 
Tabla 68: Sistema de Gestión de Calidad 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
 
Perspectiva de Crecimiento / Aprendizaje 
 
RESPONSABLE:GERENCIA, COMPRAS 
OBJETIVO: Establecer el compromiso y lealtad de proveedores  
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ESTRATEGIA: Crear alianzas estratégicas con empresas de transporte marítimo desde Europa 
con la finalidad de tener prioridad en el traslado de nuestros productos y de este modo cumplir con 
los cronogramas de entrega con los clientes 
INICIATIVA ESTRATÉGICA: Realizar acuerdos de alianzas con los proveedores 
PLAN DE ACCIÓN: 
• Verificación de los tiempos de entrega actuales 
• Empezar negociaciones en cuanto a tiempos 
• Realizar un micro estudio del mercado oferente de servicios de importación 
INDICADOR: Incremento del Número de proveedores estratégicos 
META: Realizar acuerdos de alianza  con 2 proveedores,  
FRECUENCIA DE MEDICIÓN: Anual 
Tabla 69: Alianzas Estratégicas 
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS, F. 
 
Fuente: Investigación PropiaPLAN DE ACCIÓN: 
• Cumplir con todas las obligaciones con los empleados y generar estabilidad en cada uno de 
los colaboradores. 
• Realizar una escala de incentivos de acuerdo a la productividad de los empleados. 
• Capacitación continua y evaluada. 
• Enviar a los empleados a cursos y seminarios tanto de actualización como de nuevos 
métodos vigentes con la finalidad de que dichos conocimientos se apliquen en cada una de 
las áreas y de este modo mejorar en todos los procesos continuamente. 
• Financiar tanto los cursos y seminarios a cada uno de los empleados para su conocimiento 
personal y de la organización, esto con la condición de que dichos conocimientos se  
apliquen por un periodo mínimo de 2 años. 
RESPONSABLE: Gerencia General/Recursos Humanos  
OBJETIVO Establecer el compromiso y lealtad de los empleados de la empresa, tanto personal 
administrativo como de operación, generando un  ambiente laboral adecuado para el cumplimento 
de objetivos y metas propuestos, encaminados hacia el desarrollo y crecimiento de la empresa. 
ESTRATEGIA: Satisfacción de las necesidades del personal 
INICIATIVA ESTRATÉGICA: Reciprocidad a los esfuerzos del personal 
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INDICADOR: 
Cantidad de capacitaciones anuales  al personal 
 Incremento de grado de satisfacción de los empleados  
Variación en ingresos de los empleados  
 
META:  
Realizar 10 capacitaciones anuales 
 Tener empleados motivados en un 100% 
Incremento de remuneraciones y compensaciones en 10% 
 
FRECUENCIA DE MEDICIÓN: Anual 
Tabla 70: Satisfacción de necesidades del personal 
Elaboración: ARIAS,R;ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
4.4.11  CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Una vez identificados los  factores claves de éxito de la empresa, los indicadores que se van a 
analizar se ha realizado el análisis comparativo entre los resultados y los estándares identificados en el 
diagnóstico se ha determinado el cuadro de mando que debe seguir la empresa apoyados en todos los 
miembros de la organización a fin de afrontar la crisis existente y mejorara sus rendimiento. 
La inversión para la ejecución de la estrategia está repartida en un plazo de 5 años, algunas inversiones 
vencen antes de cumplirse el plazo para el cumplimiento de la meta. La inversión total de la estrategia 
asciende al monto total de  $3’851.000 el detalle se muestra a continuación: 
 Valor 
Anual  
Tiempo de 
ejecución  
Mejora al sistema 
informático  
3000,00 2013 
Encuestas de medición  2500,00 2013-2019 
Capacitación  5000,00 2013-2019 
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Tabla 71: Costos de implementación  
Elaboración: ARIAS, R; ROJAS,F. 
Fuente: Investigación Propia 
 
Los costos de publicidad serán asumidos en la mayor parte  por Land Rover –Gran Bretaña de acuerdo 
a l contrato existente, la mano de obra y demás gastos serán cubiertos en su totalidad por el incremento 
del volumen de servicio de almacenaje, el cual debe empezar casa adentro,  con los camiones 
importados por AUTEC S.A, solo un incremento en el 50% de capacidad instalada para el año 2013 
cubre los nuevos gastos. 
 
De acuerdo a los indicadores si se aumenta las ventas en un 25% anual y se reduce los costos de venta 
en un 15%, se logra cubrir los costos de implementación y generando una utilidad para la empresa, a 
pesar de que no se considera otras variaciones como disminución de multas, reducción de errores, pago 
de garantías, lo que indica la viabilidad de la propuesta. Así como la disminución de gastos 
administrativos y financieros. 
Campaña Publicitaria 
dirigida 
14000,00 2013-2019 
Contratación de 
personal  
15000,00 2013  
TOTAL INVERSIÓN  39500,00 2013-2019 
 PROYECCIÓN  Año Base Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 6 Año 7 
VENTAS  1.918.602 2398252,613 2997815,766 3747269,71 4684087,13 5855108,92 7318886,15 9148607,68 
COSTO 
VENTAS   
1.910.394,75 1623835,538 1380260,207 1173221,18 997237,999 847652,3 720504,455 612428,786 
 UTILIDAD 3.828.997 4.022.088 4.378.076 4.920.491 5.681.325 6.702.761 8.039.391 9.761.036 
 
        
Total  43.505.168        
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CONCLUSIONES 
 
1. La falta de planificación genera un desperdicio de recursos y la toma de decisiones 
erróneas, es importante definir las acciones a seguir ya que esto permitirá minimizar el 
riesgo, reduciendo la incertidumbre los que permitirá proyectar las consecuencias de una 
acción administrativa coordinada y previamente determinada, si aplicamos una 
planificación previa a las acciones de Autobrit estaremos en la senda correcta ya que de 
este modo se podrá canalizar todas las acciones hacia el logro de los diferentes objetivos 
trazados para alcanzar el éxito. 
 
2. Por varios años, los autores de temas relacionados con la administración han puesto 
herramientas como la matriz FODA, Cuadro de mando integral a la disposición de los 
empresarios, sin embargo en Ecuador no se han tomado en cuenta, y en ocasiones al 
tratarse de empresas familiares las decisiones se toman a base de intuición, lo que genera 
casi siempre desperdicios de recursos e ineficiencia. 
 
3. Conocer las fuerzas que compiten el mercado es determinante para una buena gestión, el 
correcto análisis permite revertir los efectos negativos que las debilidades puedan generar 
y, aprovechar las fortalezas con las que la organización dispone. En el marco de las 
condiciones económicas actuales y el entorno cambiante en el que se desarrollan las 
empresas es determinante poder conocer y sacar el máximo provecho a las fortalezas 
existentes. 
 
4. La aplicación de un Balanced Scorecard debe ir más allá que un documento escrito, debe 
convertir en la forma de vida de cada uno de los integrantes de Autobrit, el cambio de la 
mentalidad empieza con los líderes de la organización pero debe ser un compromiso de 
todos los miembros. 
 
5. El ser una empresa eficiente no solo implica la generación de utilidad a los accionistas sino 
tanto al cliente interno como externo, en este sentido la optimización en el uso de los 
recursos no solo favorece al crecimiento Autobrit como empresa, sino que refleja un 
incremento en el nivel de vida de sus empleados, y contribuye al crecimiento de la 
sociedad. 
 
6. La innovación en productos y servicios siempre deben  estar dirigidos a la satisfacción de 
los clientes, los cuales hacen que la empresa se sostenga y crezca, además de una adecuada 
capacitación del personal que permita generar un plus de calidad. La innovación debe 
formar parte fundamental y ser pilar del día a día de toda organización, si bien la 
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especialización es importante, es necesario tener siempre un producto y servicio 
relacionado que permita mitigar sobretodo en una actividad tan vulnerable como la 
automotriz los riesgos de manejar un solo producto. Se debe estar atento en todo momento, 
con respecto a la competencia, a las decisiones gubernamentales, a los gustos y 
preferencias del consumidor especialmente en esta nueva era en donde prima la protección 
por el medio ambiente, aprovechar todo el conocimiento de los empleados y potenciarlos 
permitirán a la empresa Autobrit aprovechar todas las oportunidades del mercado. 
 
7. Los indicadores de gestión son determinantes a fin de determinar cómo y de qué manera 
invertir los recursos que son escasos, para esto es determinante el uso del Balanced 
Scorecard que permita realizar un seguimiento de cada uno de los aspectos financieros y no 
financieros de la empresa. Es preciso que exista un adecuado control que permita fortalecer 
las estrategias y su  cumplimento satisfactorio y si no es así, tomar las medidas necesarias 
de corrección. 
 
8. En el campo de la comercialización de vehículos de lujo desafortunadamente nos vemos 
avocados a tener que lidiar con las decisiones gubernamentales, licencias, restricciones con 
la certeza de saber que esto es una amenaza tenemos que aprovechar toda la información 
disponible y los recursos existentes. 
 
9. El Balanced Scorecard sin duda nos ayudará a planificar mejor, a entender y comunicar la 
estrategia, y a gestionar mejor con una visión global en el mediano y largo plazo.  Hemos 
expuesto algunos de los factores más importantes como indicadores a tener en cuenta que  
ejecutarlos de modo correcto permitirá a Autobrit entender los objetivos y metas 
planteados, conseguirlos en el tiempo estimado y aprovechar el liderazgo de cada 
colaborador, contando con la participación de absolutamente todos y cada uno de los 
elementos con los que se cuenta, teniendo una comunicación de primera y objetivos 
comunes entre gerencia y empleados. 
 
10. A través de la implementación del CMI, se pretende determinar cuáles son los cuellos de 
botella, el desperdicio de recursos a fin de ser más eficientes, de esta manera obtener 
reconocimiento en el mercado y un equipo de trabajo altamente motivado y comprometido.  
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11. Es necesaria una revisión estratégica anualmente debido a que las condiciones económicas, 
políticas y sociales varían y pueden ser determinantes en el crecimiento de la organización, 
por lo que el mapa estratégico y el Cuadro de Mando Integral tienen que evolucionar con 
esta. 
 
12. De la verificación de los indicadores cada año, dependerá el éxito de la implementación y 
por lo tanto la generación de utilidad que permita cubrir  los gastos en la implementación 
del CMI e incrementar en los índices  de productividad y ganancia. 
 
13. La única manera de minimizar el perjuicio de las decisiones gubernamentales es la 
diversificación de los servicios, de esta manera no se dependerá de una línea de productos 
sino que la empresa puede enfocarse a la que presenta mayor rentabilidad. 
 
 
RECOMENDACIONES  
 
 
1. Es necesario que la gerencia potencialice los recursos existentes en Autobrit tanto en sus 
activos tangible, intangibles y humanos a través de una planificación adecuada con la 
participación de cada miembro de la organización. 
 
2. Las empresas familiares como Autobrit deben crear una conciencia interna de 
organización, de la cual se benefician los accionistas, empleados y la sociedad; para lo cual 
es determinante la preparación de la gerencia en el manejo adecuado y aplicación de los 
recursos administrativos existentes. 
 
3. En un mercado globalizado, cambiante e influenciable por decisiones gubernamentales 
tanto internas como externas, es necesario un análisis de las fuerzas que influyen en el 
desarrollo normal de las actividades de Autobrit, y de toda empresa que debe ser 
actualizado y verificado por lo menos una vez al año a fin de siempre ir en búsqueda de 
logro de las metas. 
 
4. Para que la implementación de herramientas administrativas como la planificación 
estratégica se debe partir de una adecuada participación de la gerencia, un compromiso de 
cambio y de participación de toda la organización. Las capacitaciones, charlas y 
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comunicación con cada componente de la  organización ayudará a identificar la situación 
real de la empresa. Un buen diagnóstico permitirá encontrar el camino adecuado al éxito 
organizacional. 
 
5. Se debe crear conciencia organizacional, que cada integrante crea y sienta a la empresa 
como suya y trabajen en un mismo rumbo para esto es importante la correcta aplicación 
desde la gerencia de los principios y valores organizacionales, un trabajador contento con 
su trabajo y bien calificado disminuirá el desperdicio de recursos. 
 
6. En la industria automotriz es fundamental mantenerse a la vanguardia del desarrollo 
tecnológico, sin descuidar los gustos y preferencias de los consumidores, los productos 
sustitutos que en el caso de Autobrit si se encuentra en una buena posición pero no se 
puede dejar de lado el desarrollo que otras empresas automotrices están logrando, y que de 
no hacer frente a esta situación la empresa puede verse abocada a tener problemas de 
competitividad en el futuro. La estructura y los canales de distribución están usando el 
método acorde, también el hecho de ser representantes exclusivos otorga una serie de 
ventajas, las cuales deben ser aprovechadas y canalizadas de manera correcta con la 
finalidad de poder optimizar los recursos existentes y poder sacar provecho de todas las 
posibilidades al máximo. Para poder realizarlo es indispensable realizar un correcto 
planteamiento de la cadena de valor, determinar las fuerzas competitivas que rigen este 
segmento de mercado y el FODA de la empresa. 
 
7. Para que cada empresa tenga control de cada área es necesario implantar un sistema de 
control que permita monitorear el desarrollo de actividades, los cuellos de botella y las 
soluciones óptimas,  todo en búsqueda del mejoramiento continuo. Para esto es 
determinante la revisión periódica de los indicadores de gestión implementados. 
 
8. El análisis FODA es determinante en el crecimiento organizacional, motivo por el cual 
debe ser realizado con la seriedad y compromiso de la gerencia, considerando cada área de 
la organización por más pequeña que parezca, a veces el manejo adecuado de inventario, 
un control de actividades, una adecuada administración de los recursos existentes es 
determinante en el que una empresa pueda surgir y poder apaliar amenazas del entorno. 
 
9. Una vez realizado el Cuadro de mando integral es necesaria la comunicación hacia todos 
los miembros de la organización, de esta manera se genera compromiso, si la estrategia es 
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bien comunicada y entendida se logrará los resultados esperados ya que todos trabajaran 
por un mismo objetivo.  
 
10.  La gerencia debe establecer como parte de sus políticas el aplicar la revisión periódica de 
sus objetivos y metas estratégicas; en base a  los problemas que se han suscitado y la 
periocidad de los mismos a fin de encontrar las soluciones óptimas en el menor tiempo. 
 
11.  La gerencia debe considerar la implementación de un cuadro de mando integral no un 
gasto sino como una inversión a futuro, por lo cual es necesario monitorear su resultado a 
fin de que no se convierta en gasto. En la mayoría de empresas la implementación de este 
tipo de medidas es considerado erróneamente como un gasto, sobretodo en empresas 
familiares, por lo cual es necesario el seguimiento de los indicadores a fin de convencer  a 
los accionistas y generar compromiso organizacional. 
 
12. Un buen manejo de las variables financieras  permitirá tomar decisiones a tiempo, como en 
el caso de Autobrit después del análisis realizado en el presente trabajo es indispensable 
que: 
 
• Con respecto a la situación actual, Autobrit debe fomentar e invertir en el lanzamiento y 
fortalecimiento de nuevas líneas de productos aprovechando de mejor manera sus activos 
en  la generación de utilidades. 
• Se debe sanear las cuentas por cobrar y por pagar a su relacionada Autec, de esta manera 
se disminuyen costos de manejo administrativo y reflejan una mejor garantía en la toma 
de decisiones de los accionistas para las dos empresas al disponer de cifras reales. 
• La creación de manuales operativos internos  facilitan el manejo y control de las 
operaciones, además se debe llevar un control del inventario de mayor rotación, y mejorar 
las ventas de manera directa y no a través de Autec, ya que en este sentido las utilidades 
se comparten. 
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